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1 Einleitung 
1.1 Problemstellung 
Laut einer Studie der Bundesvereinigung für Logistik (BVL) liegt der Outsourcinggrad in der 
Chemielogistik fast fünf Prozentpunkte unter dem der Gesamtwirtschaft (Dachser, 2015, o.S.). 
Gründe hierfür liegen in der Charakteristik der Chemieindustrie und dessen Logistik. Ungefähr 
30.000 Produkte stellt die Chemiebranche in etwa her. Direkte Kunden sind meist 
Industrieunternehmen, wie Kunststoffverarbeiter, die Elektronik- oder Automobilindustrie. Die 
Chemieindustrie steht hier am Anfang der Wertschöpfungskette und ist somit der 
Grundbaustein für eine Vielzahl von Endprodukten. Innovationskraft und Qualität sind für den 
Erfolg mit ausschlaggebend (Suntrop, 2011, S. 6). Bei einem Großteil der von der 
Chemieindustrie hergestellten Produkte handelt es sich außerdem um Gefahrgüter oder 
Gefahrstoffe (Suntrop, 2011, S. 9 f.). Dies steigert zusätzlich die Anforderungen an die 
Chemielogistik, da eine Vielzahl von Gesetzen, Verordnungen und Sicherheitsvorschriften 
fachgerecht eingehalten werden müssen. Da die Logistikkosten im Verhältnis zu den 
Gesamtkosten bei Chemieunternehmen relativ gering sind, werden Potentiale durch 
Outsourcing meist nicht wahrgenommen (Dachser, 2015, o.S.). Vor allem das Outsourcing von 
ganzen Prozessen ist für viele Chemieunternehmen bislang sehr kritisch, da trotz der 
Auslagerung der Logistik das Chemieunternehmen selbst gegenüber der Öffentlichkeit in der 
Verantwortung steht (BVL, 2014, o.S.). Dem steht die steigende Komplexität in der Branche 
gegenüber, die sich besonders auf das Supply Chain Management (SCM) auswirkt. Bei den 
Produktions- und Vertriebsstandorten der Chemieunternehmen handelt es sich um ein global 
verteiltes Netz mit vielen Schnittstellen. Zudem bestellen die Kunden zunehmend in kleineren 
Mengen und in einer gestiegenen Frequenz. Um hier den Servicegrad zu halten, ist eine 
ausreichende Vernetzung von Nöten. Hinzu kommt, dass die Anforderungen an Sicherheit, 
Qualität und Umweltschutz stetig steigen. Das macht das SCM zu einem entscheidenden 
Erfolgsfaktor in der Chemieindustrie (Dachser, 2015, o.S.). Hier lassen sich zwei Trends in der 
Chemieindustrie ableiten. Zum einen sehen Unternehmen die Chemielogistik zunehmend als 
eigene Kernkompetenz und nicht mehr als Randtätigkeit. Das Chemieunternehmen Evonic 
entschied sich hier beispielsweise (bspw.) dazu, die Infrastrukturleistungen in einer Site-
Service-Einheit zusammenzuführen und als Kernkompetenz zu stärken (CHEManger Online, 
2012, o.S.,). Der zweite Trend geht in Richtung Outsourcing ganzer Prozesse an 
Logistikdienstleister. Hier erhoffen sich Chemieunternehmen eine Supply Chain Optimierung 
durch eine optimale Vernetzung der eigenen Prozesse mit Hilfe der Logistikdienstleister, da das 
SCM nicht mehr als eigene Kernkompetenz angesehen wird. Ziel ist es, den steigenden 
Anforderungen an Flexibilität, Kosteneffizienz und Transparenz gerecht zu werden und so 
weiter wettbewerbsfähig zu sein. Diese Make or Buy Entscheidung hat einen großen Einfluss 
auf den langfristigen Erfolg des jeweiligen Chemieunternehmens und stellt das Top 
Management vor eine große Herausforderung. (CHEManger Online, 2012, o.S.) 
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1.2 Zielsetzung und Formulierung der Forschungsfrage 
Ob Unternehmen sich für das Outsourcing ganzer Logistikprozesse entscheiden oder es 
vorziehen, die eigenen Logistikprozesse intern zu steuern hat enorme Auswirkungen auf die 
strategische Ausrichtung des Unternehmens und seiner Lieferketten.  
Um diese Outsourcingentscheidung richtig zu treffen, sollen in dieser Arbeit die Chancen und 
Risiken, die sich für Chemieunternehmen durch das Outsourcing und Insourcing von 
Logistikfunktionen ergeben, analysiert werden. Da mit der Make-or-Buy Entscheidung eine 
Veränderung der Strukturen des Supply Chain Designs (SCD) einhergeht, sollten die Chancen 
und Risiken vor allem vor dem Hintergrund zukünftiger Umwelteinflüsse bewertet werden.  
Eine weitere Zielsetzung dieser Arbeit liegt darin, konkrete Implikationen für eine mögliche 
Outsourcingentscheidung seitens des Chemieunternehmens herzuleiten. Diese sollen 
beinhalten, welche Chancen und Risiken sich durch das Outsourcing oder Insourcing für die 
Chemieunternehmen ergeben. So soll eine Entscheidungshilfe für die Make-or-Buy 
Entscheidung geschaffen werden.  
Aus diesen Zielsetzungen ergibt sich folgende Forschungsfrage: 
Welche Chancen und Risiken ergeben sich für Chemieunternehmen durch das Outsourcing und 
Insourcing von Logistikfunktionen für die Zukunft? Welche Implikationen ergeben sich daraus für 
zukünftige Outsourcingentscheidungen? 
 
1.3 Methodischer Zutritt 
Die methodische Vorgehensweise dieser Arbeit lehnt sich an das Forschungsdesign nach 
Maxwell (2009, S. 159 ff.) an (siehe Abbildung 1). Um die oben genannte Forschungsfrage zu 
beantworten, sollen zunächst im Rahmen einer Stärken-Schwächen-Chancen-Risiken (SWOT)-
Analyse eine externe Umfeldanalyse und eine interne Stärken-Schwächen-Analyse getätigt 
werden. Die externe Umfeldanalyse wurde anhand der PESTEL-Methode durchgeführt. Hier 
wurden alle Einflussfaktoren bestimmt, die sich implizit oder explizit auf die Chemielogistik 
auswirken. Darauf folgt die interne Analyse mit der Identifikation der Stärken und Schwächen 
des Outsourcings und Insourcings von Logstikfunktionen in der Chemieindustrie. In einer 
Zusammenführung der Ergebnisse werden geeignete Strategien abgeleitet und hieraus die 
Chancen und Risiken des Outsourcings und Insourcings von Logistikfunktionen in der 
Chemieindustrie katalysiert.  
Um wissenschaftlich geprüfte Informationen zu erhalten, wurde eine sekundäre 
Informationsgewinnung gewählt. Die Recherchen hierzu erfolgten qualitativ, induktiv und 
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exploratorisch, da Outsourcing von ganzen Logstikprozessen in der Chemieindustrie erst 
langsam Anwendung findet und somit noch einen wenig erforschten Bereich bildet.  
Abbildung 1: Forschungsdesign nach Maxwell (2013) 
Um die Forschungsfrage zu beantworten, wurde zunächst ein Literature Review der 
theoretischen Grundlagen dieser Arbeit durchgeführt. Auch die externe Umfeldanalyse in Form 
der PESTEL-Methode und die internen Stärken-Schwächen-Analyse erfolgte als Literature 
Review. Hier musste jedoch auch aufgrund der mangelnden wissenschaftlichen Grundlage auch 
auf Zeitungsartikel aus Fachzeitschriften zurückgegriffen werden, wodurch eine Aktualität der 
Ergebnisse gewährleistet werden konnte.  
Demnach leitet sich die Qualität der Ergebnisse dieser Arbeit aus einer Quellen-Tringulation 
und Forscher-Tringulation ab.  
 
Forschungsdesign 
Anhand des Forschungsdesings nach Maxwell (2009) soll der Aufbau und die methodische 
Zugriff dieser Arbeit erläutert werden.  
 
Forschungszweck:  
Identifikation von Chancen und 
Risiken des Insourcings und 
Outsourcings von 
Logistikfunktionen in der 
Chemieindustrie. 
Forschungsfrage: 
Welche Chancen und Risiken 
ergeben sich für 
Chemieunternehmen durch das 
Outsourcing und Insourcing von 
Logistikfunktionen für die Zukunft? 
Qualität der Ergebnisse 
Quellen-Triangulation, 
Forscher-Triangulation 
Konzeptueller Rahmen: 
Qualitativ, induktiv, explorativ  
Methoden:  
Literature Review, 
PESTEL-Analyse 
SWOT-Analyse 
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1.4 Gang der Argumentation 
In Kapitel 1 wurde zunächst auf die allgemeinen Entwicklungstendenzen und die zukünftigen 
Herausforderungen in der Chemielogistik eingegangen. Daraus ergaben sich die Relevanz und 
die Herleitung der Forschungsfrage, die dieser Arbeit zugrunde liegt.  
Um eine wissenschaftlich fundierte Generierung von Ergebnissen zu erzielen, wird im Kapitel 
2 zunächst auf die theoretischen Grundlagen eingegangen. Die Supply Chain und das Supply 
Chain Management bilden die Grundlage dieser Arbeit, da die Bewertung der Chancen und 
Risiken des Out- und Insourcings auf diesen Ansätzen beruhen. In den theoretischen 
Grundlagen wird ebenfalls erläutert, welche Einflüsse durch die Make-or-Buy Entscheidungen 
auf das SCD einwirken. Auch die Besonderheit der Supply Chains chemischer Produkte, die 
aus der Chemieindustrie resultieren, wird hier behandelt.  
Um das Vorgehen in dieser Masterarbeit als Leser nachzuvollziehen, wird im Kapitel 4 auf die 
Charakteristik und Vorgehensweisen der SWOT-Analyse und PESTEL-Analyse eingegangen. 
Mit Hilfe der SWOT-Analyse sollen Stärken und Schwächen in Hinblick von organisationalen 
Einheiten im Verhältnis zu ihrem relevanten Umfeld analysiert und bewertet werden. So lassen 
sich Handlungsempfehlungen generieren. Hierfür werden zunächst externe Einflussfaktoren 
analysiert. Dies erfolgt unter Zuhilfenahme der PESTEL-Analyse. Darauf folgt die Analyse der 
Stärken und Schwächen durch eine interne Stärken-Schwächen-Analyse. 
Kapitel 4 bildet das Kernstück dieser Arbeit. Hier erfolgen die in Kapitel 3 vorgestellte 
PESTEL-Analyse und die interne Stärken-Schwächen-Analyse des Insourcings und 
Outsourcings von Logistikfunktionen in der Chemieindustrie. Durch die Kombination der 
Ergebnisse aus der externen und internen Analyse lassen sich im Anschluss Handlungsoptionen 
in Hinblick auf zukünftige Entwicklungen bilden.  
Das Kapitel 5 beinhaltet die Diskussion. Hier werden die Stärken und Schwächen und die 
Handlungsoptionen des Insourcings und Outsourcings in Hinblick auf zukünftige 
Entwicklungsrichtungen miteinander verglichen. Dies erfolgt anhand der sechs kritischen 
Erfolgsfaktoren des SCD, die innerhalb der theoretischen Grundlagen erläutert wurden.  
Im letzten Kapitel dieser Arbeit werden die Ergebnisse dieser Arbeit zusammengefasst und die 
Forschungsfragen werden eingehend beantwortet. Des Weiteren wird auf bestehende 
Limitationen dieser Arbeit hingewiesen und mögliche weiterführende Forschungsfelder werden 
offengelegt.  
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2 Theoretische Einführung in das Supply Chain Management und 
die Chemielogistik 
2.1 Was ist eine Supply Chain? 
Während der letzten 30 Jahre hat sich das Supply Chain (SC) Management als eine eigene 
Wissenschaft etabliert und besitzt in der Geschäftswelt einen hohen Stellenwert (Ascef et al., 
2014, S. 60). Ursache hierfür ist zunächst die zunehmende Globalisierung der Märkte. Diese 
wirkte sich auch auf die Beschaffungsstrategien der Unternehmen aus. Aus lokalen Lieferketten 
wurden globale Netzwerke. Neben den neuen Möglichkeiten der Globalisierung taten sich 
jedoch auch einige Risiken auf. So konnten sich Schwankungen der Wechselkurse oder der 
globalen Nachfrage und veränderte Rohstoffpreise stark auf die Lieferketten der Unternehmen 
und deren Performance auswirken (Chopra/Meindl, 2014, S. 65). Eine effektive Koordination 
der Lieferketten wurde für die Unternehmen immer bedeutsamer. Trotz dieser steigenden 
Relevanz bis heute, konnte sich noch keine einheitliche Definition der Begriffe SC und SCM 
in der Wissenschaft durchsetzen. (Mentzer et al., 2001) Als Gegenstand des SCM soll zunächst 
auf die wichtigsten Definitionsansätze der SC eingegangen werden. 
Nach LaLonde und Masters (1994, S. 38) besteht die SC aus einer Reihe von Unternehmen, die 
ein Produkt während seines Wertschöpfungsprozesses durchläuft. Rohstofflieferanten, 
Hersteller, der Groß- und Einzelhandel sind die Mitglieder der Kette. Lambert, Stock  und 
Ellram verfolgen hier den gleichen Ansatz, schließen den Endkunden in die Lieferkette jedoch 
mit ein (Metzner et al., 2001, S. 3). Christopher geht hier noch einen Schritt weiter. Er sieht die 
SC nicht als eine Kette, sondern als ein Netzwerk von Organisationen und Unternehmen. Dieses 
Netzwerk wird über vor- und nachgelagerte Verbindungen an den verschiedenen Prozessen und 
Tätigkeiten der Wertschöpfung in Form von Produkten und Dienstleistungen für den 
Endkunden beteiligt. Der Endkunde ist hier also ebenfalls Teil der SC. (Christopher, 2011, S. 
3) Auch Chopra und Meindl (2014, S. 24) teilen diesen Ansatz, da eine Betrachtung der SC als 
Netzwerk deutlich realitätsnäher ist. So werden die komplexen Lieferandenbeziehungen 
innerhalb der SC deutlich. Nach den Autoren sind alle Funktionen und Parteien Bestandteil der 
SC, die am Erhalt und an der Ausführung einer Kundenbestellung beteiligt sind. Demnach 
werden auch Funktionen wie die Produktentwicklung, das Marketing, alle operativen Abläufe, 
der Vertrieb, die Finanzen und der Kundenservice miteingeschlossen. (Chopra/Meindl, 2014, 
S. 22) In Abbildung 2 ist die SC als Netzwerk dargestellt. Fasst man diese Definitionsansätze 
zusammen, lässt sich die SC als eine Reihe von drei oder mehr Instanzen 
(Organisationseinheiten oder Einzelpersonen) definieren, die direkt oder indirekt am vor- und 
nachgelagerten Produkt-, Dienstleistungs-, Geld- und Informationsstrom von der Quelle bis 
zum Endkunden beteiligt sind (Metzner et al., 2001, S. 4).  
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2.2 Supply Chain Management 
Grundsätzlich lassen sich zwei Definitionsansätze des SCM zusammen fassen. Einige 
Definitionen orientieren sich am Gedanken des Material- (Versorgung, Entsorgung, 
Recycling), Informations- und Geldflusses entlang der kompletten SC. Einer dieser 
prozessorientierten Definitionsansätze kommt von La Londe. Dieser sieht das SCM als Prozess 
des Managements von Beziehungen, Informations- und Materialflüssen über 
Unternehmensgrenzen hinweg. Ziel ist es, einen verbesserten Kundennutzen zu schaffen und 
durch die richtige Abstimmung aller Prozesse einen wirtschaftlichen Vorteil zu generieren 
(Metzner et al., 2001, S. 10). Effektivität und Effizienz stehen dabei im Vordergrund. 
Aufbau und Struktur einer Supply Chain  
Die Abbildung zeigt die typischen Bestandteile einer Supply Chain. Die Stufen werden durch 
den Strom von Produkten, Informationen und Geldmittel miteinander verbunden. Dieser 
kann in beide Richtungen erfolgen. Durch die Netzwerkstruktur wird deutlich, dass 
Verbindungen zwischen verschiedenen Stufen der Supply Chains existieren können.  
 
 
 
 
Abbildung 2: Aufbau und Struktur einer Supply Chain (in Anlehnung an Chopra/Meindl, 2014, 
S. 24) 
Lieferant Hersteller
Großhändler
/Distributor
Einzel-
händler
Kunde
Lieferant Hersteller
Großhändler
/Distributor
Einzel-
händler
Kunde
Lieferant Hersteller
Großhändler
/Distributor
Einzel-
händler
Kunde
Produkt-, Dienstleistungs-, Informations- und Geldstrom 
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Vor allem durch die hohe Anerkennung und Wahrnehmung des SCMs wurde deutlich, dass 
eine SC nicht nur durch logistische Prozesse verbunden werden muss, sondern durch alle 
Geschäftsprozesse (Cooper et al., 1997, S. 5). Daraus entstand der Ansatz, das SCM viel mehr 
als Führungsphilosophie anzusehen ist (Metzner et al., 2001, S. 7). Diese sieht die SC nicht 
mehr als Gefüge von einzelnen Fragmenten, sondern als eine Einheit an (Ellram/Cooper, 
1990,S. 2). Hier stehen vor allem unternehmensübergreifende und eng verzahnte 
Kooperationen im Vordergrund, da sie als Voraussetzung für eine Zusammenarbeit entlang der 
SC gelten. Nach Cooper, Lambert und Pagh (1997, S. 2) beinhaltet das SCM die Überzeugung, 
dass jedes Unternehmen einer Lieferkette direkt und indirekt Einfluss auf die Performance der 
SC Partner und auf die gesamte SC hat. Die Autoren entwickelten ein Rahmenwerk, dass der 
weiteren Erläuterung des SCMs zu Grunde gelegt werden soll. Die Konzeptualisierung, die in 
Abbildung 3 zu sehen ist, soll die Lücke zwischen der praktischen und theoretischen 
Auffassung des SCMs als Führungsphilosophie schließen.  
Ein Element dieses Rahmenwerks bilden die Geschäftsprozesse. Unabhängig der formalen 
Struktur können sie intra- und interorganisationale Barrieren durchlaufen. Der Fokus der 
Geschäftsprozesse muss immer auf der Erfüllung des Kundenwunsches liegen. Die Strukturen 
der einzelnen Unternehmen entlang der SC müssen sich hieran anpassen.  
Das zweite Element in der Konzeptualisierung des SCMs nach Cooper, Lambert und Pagh sind 
die SCM Komponenten. Diese müssen entlang der SC allgemein für jedes Unternehmen gelten, 
da diese determinieren, wie die Geschäftsprozesse und die gesamte SC organisiert werden 
können. Darüber, welche Managementkomponenten hier gelten, sind sich die Experten noch 
nicht einig. Zumindest die Vereinheitlichung der Informationsströme entlang der SC gilt in der 
Literatur durchgängig als Managementkompontente. Auch die Planung und Kontrolle, 
Arbeitsstrukturen und die Struktur der Warenströme werden hier oft genannt.  
Die dritte Kompontene beinhaltet die SC Struktur. Je nach Struktur der SC muss diese anders 
organisiert werden. Bei komplexen Produkten steigt meist auch die Anzahl der Zulieferer in der 
SC. Handelt es sich um sensible Produkte, ist meist eine engere Zusammenarbeit zwischen den 
Mitgliedern der SC nötig. (Cooper et al., 1997, S. 5 f.)  
Diese Hauptelemente des SCMs lassen sich auch in angepasster Form in der Literatur 
wiederfinden. Metzner et al. (2001, S. 7) identifizieren diese drei Auffassungen als 
Charakteristiken des SCMs nach dem Ansatz dieser Führungsphilosphie: 
I. Adaption des systematischen Ansatzes, dass die SC als Ganzes zu betrachten ist und das 
Management der gesamten Lieferkette – vom Lieferanten bis zum Endkunden – im 
Vordergrund steht 
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II. Eine strategische Ausrichtung auf cooperative Zusammenarbeit zur Synchronisation 
aller Geschäftsprozesse entlang der SC 
III. Kundenorientierung – im Fokus steht die Schaffung eines einzigartigen Kundennutzens 
Abbildung 3: Elemente des Supply Chain Managements (in Anlehnung an Cooper et al., 1997, 
S. 5) 
Um diese Führungsphilosphie zu adaptieren, müssen die Unternehmen bestimmte 
Managementpraktiken einführen, um im Sinne des SCMs konsistent zu handeln. Diese werden 
von Mentzer, DeWitt, Keebler, Min, Nix, Smith und Zacharia (2001, S. 8) als Voraussetzungen 
zur Implementierung der Managementphilosophie des SCM zusammengefasst.  
Demnach ist ein integratives Verhalten aller Akteure in der SC Grundlage für die 
Zusammenarbeit der Unternehmen in der SC. Dazu gehört auch die Bereitschaft, wichtige 
Informationen zu Lagerbeständen, Prognosen, Verkaufsaktionen und weiteren 
Marketingaktivitäten mit allen Mitgliedern der SC zu teilen. Diese neue Informationsgrundlage 
Elemente des Supply Chain Managements  
Nach Cooper, Lambert und Pagh (1997, S. 5) beinhaltet der konzeptuelle Rahmen des Supply 
Chain Managements drei Hauptelemente, die eng miteinander verknüpft sind: 
Geschäftsprozesse, SCM Komponenten und die Supply Chain Struktur.  
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minimiert Risiken und ermöglicht vor allem eine Reduzierung der Bestände in der gesamten 
SC, da der Bullwhip-Effekt1 vermieden wird. Eine gegenseitige Risiko- und Chancenteilung 
soll außerdem einen langfristigen Wettbewerbsvorteil ermöglichen.  
Wie zu Beginn bereits erwähnt, benötigt ein effektives SCM ebenfalls Kooperationen, die sich 
gemeinsam an einer Zielausrichtung der SC orientieren müssen. Diese Zielausrichtung sollte 
sich immer am erwarteten Kundennutzen orientieren. (Mentzer et al., 2001, S. 8)  
Eine weitere Voraussetzung bildet nach den Autoren Mentzer et al. ebenfalls die Integrierung 
aller Prozesse von der Beschaffung bis zur Distribution in der SC. Diese Integration kann z.B. 
durch „Cross-functional Teams“ erreicht werden. Die bestehen aus mehreren Experten 
verschiedener Fachbereiche, wie Finanzen, Marketing und Logistik, und betrachten die 
Prozesse aus Sicht ihres Themengebietes, um die Prozesse möglichst optimal zu gestalten.  
Die letzte Voraussetzung zur Implementierung eines effektiven SCM bilden laut den Autoren 
langfristige Partnerschaften, beispw. zu den Zulieferern. Dadurch können Strategien aufgebaut 
werden, die neben langfristigen Wettbewerbsvorteilen zusätzlich zur Risikoreduktion 
beitragen. (Mentzer et al., 2001, S. 9f.) 
Grundsätzlich lässt sich das SCM in drei Ebenen unterteilen: die strategische, taktische und 
operative Ebene. Auf der strategieschen Ebene erfolgt die Gestaltung der Lieferkette, weshalb 
sie im folgenden auch als SCD bezeichnet wird. Die taktische Ebene bestimmt dann die 
Abstimmung aller Waren- und Materialflüsse innerhalb der SC. Auf der operativen Ebene steht 
die Erreichung der strategischen und taktischen Ziele im Vordergrund. Hauptgegenstand ist hier 
die Planung, Durchführung und Kontrolle der einzelnen Aufträge. (Kortus-Schultes/Ferfer, 
2005, S. 29) 
 
2.3 Das Supply Chain Design 
Das SCD umfasst den langfristig orientierten, strategischen Bereich des SCMs. Hier wird 
festgelegt, welche Strategie der SC unterliegt und wie diese gestaltet wird. Fragestellungen, die 
im SCD behandelt werden, beziehen sich auf Outsourcingentscheidungen, Standortwahl, 
Kapazitätszuteilungen der einzelnen Fabriken und Lager, herzustellende Produkte, verwendete 
Transportmittel und die Art des verwendeten Informationssystems. (Chopra/Meindl, 2014, S. 
                                               
1 Der Bullwhip-Effekt bezeichnet Nachfrageschwankungen, die von Stufe zu Stufe zunehmen, da jede Stufe der 
SC verschiedene Schätzungen hinsichtlich der Nachfrage verwendet und so die Nachfrageinformation verzerrt 
wird. (Chopra/Meindel, 2014, S. 307) 
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29) Für das SCD werden synonym auch die Begriffe strategische Netwerkplanung, strategische 
Supply Chain Optimierung, langfristiges Supply Chain Planning, Supply Chain Configuration 
oder Strategic Network Design verwendet. Gemeinsam haben diese Begriffe jeweils den Bezug 
einer langfristigen und strategischen Ausrichtung. Gegenstand ist die SC oder das Netzwerk 
und die Aufgaben liegen in der Optimierung, Planung und im Design. (Seidel, 2009, S. 14) 
Grundlage solcher strategischer Entscheidungen muss sein, dass die Konfigurationen der SC 
die strategischen Ziele des Unternehmens unterstützt und das während der betreffenden Phasen 
der Gewinn der SC gesteigert wird.  
Abbildung 4: Gestaltungsebenen im Supply Chain Design (Seidel, 2009, S. 15) 
Da Entscheidungen im SCD grundsätzlich langfristig getroffen werden, müssen zusätzlich 
Unsicherheiten und aufkommende Trends bezüglich der Marktbedingungen und weitere 
Einflussfaktoren der nächsten Jahre mit berücksichtigt werden. (Chopra/Meindl, 2014, S. 29) 
Das SCD lässt sich in drei Gestaltungsebenen unterteilen. Diese sind in der Abbildung 4 
dargestellt. Die Netzwerkstrukturplanung umfasst zum einen die Festlegung der Standorte für 
Produktion und Logistik, zum anderen die verbindenden Transportrelationen. Ebenfalls werden 
hier Entscheidungen über das Outsourcing bestimmter Funktionen getoffen.  
Gestaltungsebenen im Supply Chain Design  
Das Supply Chain Design lässt sich in drei Gestaltungsebenen unterteilen. Innerhalb der 
Gestaltungsebenen werden dann Fragen zu unterschiedlichen Gestaltungsfeldern 
beantwortet. 
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Die zweite Ebene, die Prozessplanung, bestimmt dann die Auswahl von SC Komponenten. 
Hierunter fallen z.B. die Bestimmung der Anliefermodelle (Just in Time (JIT), Just in Sequenz 
(JIS)2) oder die Festlegung spezifischer Lagerhaltungsstrategien.  
Im nächsten Schritt erfolgt die Planung der Prozessschritte der Material-, Informations- und 
Geldströme. Die Auswahl des notwendigen Informationssystems wird an dieser Stelle 
getroffen. Die dritte Ebene ist die Funktionsbereichsplanung. Hier werden Funktionsbereiche 
wie das Lager, Wareneingangs- und Warenausgangsbereich und die Produktion betrachtet und 
dimensioniert. Die detaillierte Planung der Prozessschritte innerhalb der Funktionsbereich sind 
Teil dieser Gestaltungsebene. (Seidel, 2009, S.15) 
Je nach SC können bestimmte Einflussfaktoren die Ziele der SC Strategie gefährden und den 
Kundennutzen stark beeinträchtigen. Diese Faktoren werden im Folgenden als kritische 
Erfolgsfaktoren beschrieben. Mit welcher Intensität sich kritische Erfolgsfaktoren auf  eine SC 
auswirken, hängt ganz von deren Charakteristik ab. Grundsätzlich lassen sich jedoch sechs 
kritische Erfolgsfaktoren benennen. Diese sind nicht isoliert zu betrachten, da sie sich 
gegenseitig beeinflussen und teilweise auch gleiche Handlungsoptionen und Grundsätze 
beinhalten. (Hesen/Klump, 2011, S. 6) 
Sicherheit 
Es lassen sich zwei Arten von Sicherheit unterscheiden. Zum einen die Sicherheit, die Ziele der 
SC Strategie zu erreichen und zum anderen die Sicherheit der SC vor ungewollten äußeren 
Einflüssen. Diese können durch externe Faktoren, wie die Bedrohung durch Terroranschläge 
oder Unwetter, oder durch interne Faktoren ausgelöst werden. Interne Faktoren, oder auch als 
orginäres Logistikrisiko bekannt, gefährden die SC in seiner Struktur. (Hesen/Klumpp, 2011, 
S. 6)  
Um Sicherheitsrisiken zu minimieren, gibt es das Supply Chain Risk Management. Nach Jüttner 
et al. besteht dieses Konzept aus vier Konstrukten: Risikoquellen, Risikotreiber der SC 
Strategie, Strategien des Supply Chain Risk Management und die Auswirkungen der SC 
Risiken. Unter den Risikoquellen lassen sich z.B. Naturkatastrophen, sozial-politische 
Aktionen und Unfälle durch Feuer oder gefährliche Stoffen benennen. Als Risikotreiber einer 
SC kann ein verstärkter Fokus auf Effizienzsteigerung und Kostensenkung gesehen werden. 
Auch die Globalisierung und ein verstärktes Outsourcing kann ein SC Risiko verstärken. 
                                               
2 JIT ist ein Produktionskonzept, in dem Prozesse nur durch einen konkreten Auftrag ausgelöst werden. Bei JIS-
Konzepten wird zusätzlich noch eine Reihenfolgesynchronität eingehalten. (Arendt, 2006, S. 171) 
 Theoretische Einführung in das Supply Chain Management 
und die Chemielogistik 
 
Rebecca Lührs  12 
 
(Jüttner, 2005, S. 121 f.) Wie das Konstrukt des Supply Chain Risk Management 
zusammenhängt, wird in Abbildung 5 deutlich.  
Abbildung 5: Modell des Supply Chain Risk Managements (Jüttner, 2005, S. 121) 
Flexibilität 
Um möglichst schnell auf Nachfrageschwankungen reagieren zu können und somit auch in 
Nachfragespitzen den Kundenanforderungen gerecht zu werden, ist auch die Flexibilität einer 
SC als erfolgskritischer Faktor zu berücksichtigen. Allerdings ist nicht nur eine Flexibilisierung 
der Kapazitäten erforderlich, sondern auch eine schnelle Anpassung des Produktprogramms an 
sich verändernde Kundenwünsche. (Chopra/Meindl, 2014, S. 192) Die größte Herausforderung 
liegt darin, ein angemessenes Maß an Flexibilität zu schaffen und hierbei stets die Profitabilität 
der SC im Auge zu behalten. (Hesen/Klump, 2011, S. 6) 
Robustheit 
Da Störungen im operativen Bereich, wie z.B. der Ausfall einer Anlage oder ein hoher 
Krankenstand, keine Seltenheit sind, muss eine SC hier die Fähigkeit besitzen, diese häufig 
auftretenden Störungen ohne negative Auswirkungen abzuwehren. Umso eine Robustheit 
innerhalb der SC zu generieren, muss das SCD bestimmte Planabweichungen mit integrieren. 
Modell des Supply Chain Risk Managements  
Risikotreiber die sich aus der Strategie der Supply Chain ergeben verstärken die 
Risikoquellen und dessen Auswirkungen. Durch Risikominimierungsstrategien versuchen 
die Supply Chain Partner diese zu minimieren. (Williams et al., 2008, S. 257) 
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Auch hier liegt die Schwierigkeit darin, den richtigen Grad zwischen einen robusten SC und 
einer schlanken SC zu finden.  
Schlanke SCs können bei Nichtauftreten von Störungen deutlich kostengünstiger operieren. 
Kommt es jedoch zu Störungen, ist die Kundenzufriedenheit stark gefährdet. (Kümmerlein, 
2011, S. 4) 
Partnerwahl 
Ziel der SC muss es sein, die Profitabilität der gesamten Lieferkette zu erhöhen und nicht den 
Gewinn einer einzelnen Stufe. Jede Stufe muss dieses Ziel verfolgen und hat somit einen hohen 
Einfluss darauf, die Kundenzufriedenheit zu steigern und die Profitabilität der SC zu 
maximieren. (Chopra/Meindl, 2014, S. 25) Daher ist es wichtig, den richtigen Partner in der SC 
zu haben. Aber auch die Wahl der Kooperationsform und der Grad der Kooperation und 
Transparenz zwischen den Stufen sind hier ausschlaggebend. Durch enge Kooperationen lassen 
sich Partner sogar in die Entwicklung und Realisierung von Optimierungsmöglichkeiten 
entlang der gesamten SC integrieren. (Freiwald, 2005, S. 226) 
Informations- und Kommunikationstechniken  
IuK-Systeme ermöglichen es dem Management, die SC reaktionsfähiger und effizienter zu 
machen (Chopra/Meindl, 2014, S. 76). Durch das Teilen von Echtzeitinformationen sind alle 
SC Partner über die Endkonsumentennachfrage informiert und können ihre Aktivitäten danach 
ausrichten. Optimierungsmodelle wie Enterprise Resource Planning oder JIT-Konzepte können 
in Unternehmen also gar nicht implementiert werden, wenn die SC nicht um ein umfassendes 
Informations- und Kommunikationssystem verfügt. Allerdings ist hier zu beachten, dass die 
Kosten zur Standardisierung und Harmonisierung aller Informations- und 
Kommunikationssysteme (IuK-Systeme) entlang der SC sehr kostenintensiv werden kann. 
(Hesen/Klumpp, 2011, S. 10) 
Kooperationsfähigkeit 
Die Kooperationsfähigkeit hängt eng mit der Partnerauswahl zusammen. Aufgrund der 
Relevanz soll sie hier dennoch noch einmal separat behandelt werden. Grundvoraussetzung für 
ein erfolgreiches SCM und Kooperationen zwischen den Mitgliedern der SC ist Vertrauen. 
(Arndt, 2010, S. 188) Wird dieses Vertrauen im Partnergeflecht missbraucht, z.B. durch die 
unrechtmäßige Weitergabe von sensiblen Informationen kann dies zu bedrohlichen 
Wettbewerbssituationen führen. (Werner, 2013, S. 426) 
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2.4 Die Make or Buy Entscheidung 
Die Make-or-Buy Frage entscheidet darüber, ob Funktionen eines Unternehmens an ein 
fremdes Unternehmen, das sich auf die bestimmte Funktion spezialisiert hat, ausgelagert oder 
die Funktion intern durch eigene Ressourcen betrieben wird. Zu Beginn der Forschung zu 
Make-or-Buy Entscheidungen galt der Zusammenhang meist zu Fertigungsprozessen. In dieser 
Arbeit wird die Make-or-Buy Entscheidung jedoch auch auf Funktionen übertragen, die nicht 
direkt in Zusammenhang mit Fertigungsprozessen stehen. (Hauptmann, 2007, S. 22) Bevor im 
Folgenden auf die Motive des Insourcings und des Outsourcings von Logistikfunktionen 
eingegangen wird, sollen zunächst diese beiden Begriffe definiert und abgegrenzt werden.  
Insourcing und Outsourcing leiten sich jeweils von den Begriffen „inside“ bzw. „outside“, 
„resource“ und „using“ ab. Das heißt, dass eine Leistung durch Bereitstellung interner bzw. 
externer Ressourcen (finanzielle Ressourcen werden hier ausgeschlossen) erbracht wird. Unter 
Insourcing ist hier nicht nur die Rückführung ausgelagerter Leistungen zu verstehen, sondern 
auch allgemein die Leistungserbringung mittels interner Ressourcen. (Gora/Schulz-
Wolfgramm, 2003, S. 293) Outsourcing wird im Sprachgebrauch sehr vielseitig verwendet. 
Meist wird Outsourcing nur auf Leistungen bezogen, die zuvor im eigenen Unternehmen 
erbracht wurden. Hier soll der Outsourcing Begriff aber erweitert werden und auch Leistungen 
einschließen, die bereits ausgelagert sind und erneut an andere externe Dienstleister wieder 
fremdvergeben werden. (Hauptmann, 2007, S. 22) 
Im Folgenden wird nun detailliert auf die Motive für das Insourcing und für das Outsourcing 
eingegangen. Hierbei ist anzumerken, dass sich die Motive für das Insourcing von den Risiken 
des Outsourcings und vice versa sowie die Motive für das Outsourcing von den Risiken des 
Insourcings vice versa ableiten lassen. Aus diesem Grund wird auf die Risiken des Insourcings 
und Outsourcings im Anschluss verzichtet.  
 
2.4.1 Motive für das Insourcing von Logistikfunktionen 
Hauptgrund für das Outsourcing von Logistikfunktionen ist oftmals das Motiv der 
Kostensenkung. Allerdings gehen mit Outsourcing nur selten Kosteneinsparungen einher, 
besonders wenn die Gesamtkosten der SC betrachtet werden. Betreibt man die 
Leistungserbringung intern, lassen sich meist sogar Kosten sparen. Zumal wenn es sich aus 
Sicht der Transaktionskostentheorie um eine hohe Spezifität der Transaktion handelt, können 
mögliche Skaleneffekte durch das Outsourcing nicht zur Geltung kommen. Zusätzlich fallen 
keine Umstellungskosten beim Übergang in den Fremdbezug für die Unternehmen an. Diese 
Umstellungskosten beinhalten nicht nur Anpassungen der Aufbau- und Ablauforganisation, 
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sondern auch Kosten für die Abfindung entlassener Mitarbeiter und ggf. Kosten für 
arbeitsrechtliche Abfindungen.  
Ein weiteres Motiv für das Insourcing von Logistikfunktionen ist außerdem die Sicherung eines 
Qualitätsstandards. (Nagengast, 1997, S. 122) Werden die Logistikleistungen intern betrieben, 
ist das Unternehmen von keinem externen Dienstleister abhängig, die womöglich insolvent 
gehen könnten und somit die Leistungserbringung gefährden. (Lonsdale, 2001, S. 22) 
Außerdem haben Unternehmen mehr Kontrolle über interne Prozesse als über ausgelagerte 
Prozesse. Häufig befürchten die Verlader, dass Probleme und Qualitätsmängel erst spät bemerkt 
werden oder sogar vertuscht werden. (Hauptmann, 2007, S. 89) Vor allem, wenn es sich um 
spezifische Logistikleistungen handelt, genügt das Knowhow des Dienstleisters nicht. 
Außerdem besteht das Risiko, dass standardisierte Leistungen erbracht werden, um hier 
Economies of Scale zu generieren, diese allerdings nicht ausreichend für die nötige 
Leistungserfüllung ist. Um diesen Risiken aus dem Weg zu gehen, ist es für ein Unternehmen 
oftmals sinnvoller, die Logistikfunktionen intern auszuführen. (Hauptmann, 2007, S. 91) 
Auch in Hinblick eines zufriedenen Personals ist es oftmals vorteilhafter, Logistikfunktionen 
intern auszuführen. Bereits Gerüchte über ein mögliches Outsourcing von Logistikfunktionen 
können in einem Unternehmen bereits zu Spannungen führen. Dies liegt daran, dass die 
Mitarbeiter durch den Verlust ihres Arbeitsplatzes in andere Funktionen des Unternehmens 
versetzt werden müssen oder auch zu schlechteren Konditionen vom externen Dienstleister 
übernommen werden. 
Das wichtigste Motiv für die interne Ausführung von Logistikfunktionen sollte in der 
strategischen Ausrichtung des Unternehmens liegen. Hierbei geht es darum, inwieweit das 
Insourcing der Logistikfunktionen die Kernkompetenzen des Unternehmens stärkt. Hierfür 
müssen die Führungskräfte und Entscheider zunächst wissen, welche Kompetenzen den Kern 
des Unternehmens ausmachen. Die zweite Schwierigkeit liegt hier in der Bestimmung der 
Kernkompetenzen auf langfristige Sicht.  
 
2.4.2 Motive für das Outsourcing von Logistikfunktionen 
Hauptmann (2007) teilt die Motive für das Outsourcing von Logistikfunktionen in fünf 
Kategorien ein. Im Folgenden wird nun auf die relevantesten Motive eingegangen. 
Die erste Kategorie bilden die finanziellen Motive. Die Reduktion der operationalen Kosten 
wurde von Quelin und Duhamel (2003, S. 654) als eine der Hauptmotive mit aufgeführt. 
Allerdings ist hier zu beachten, dass es nur zu realen Kosteneinsparungen kommen kann, wenn 
sich durch die Übernahme externer Logistikfunktionen durch den Dienstleister für die Verlader 
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Skaleneffekte ergeben (Quelin/Duhamel, 2003, S. 648). Hierauf verweist auch Hauptmann 
(2007, S. 60).  
Eine Reduktion der Kosten kann nur durch zwei Faktoren zustande kommen: der 
Logistikdienstleister kann „Economies“ realisieren oder der Logistikdienstleister hat niedrigere 
Faktorkosten als sein Auftraggeber. Economies lassen sich in Economies of Scale 
(Skaleneffekte), Economies of Scope (Verbundeffekte) und Economies of Skill 
(Kompetenzeffekte) differenzieren. Die Skaleneffekte lassen sich durch die Bündelung von 
Volumina der Auftraggeber realisieren, da so eine bessere Kapazitätsauslastung erreicht wird 
und sich die Stückkosten senken. In wieweit Skaleneffekte erreicht werden können, hängt 
jedoch immer von der Zusammensetzung der Kostenfunktion ab und muss genau geprüft 
werden. Verbundeffekte entstehen bspw., wenn Unter- oder Überlastungen der 
Lagerkapazitäten aufgrund von Saisonalitäten durch die Bündelung verschiedene Aufträge in 
einer Lagerhalle ausgeglichen werden können. (Raubenheimer, 2009, S. 91) Durch die 
Spezialisierung des externen Dienstleisters auf die Logistikfunktionen geht oftmals ein 
Knowhow-Vorteil einher. Diese Economies of Skill ermöglichen es ebenfalls mit geringeren 
Kosten zu arbeiten. (Hauptmann, 2008, S. 61) 
Die Variabilisierung fixer Kosten wurden von Quelin und Duhamel (2003, S. 654) auch als 
Hauptmotiv identifiziert. Betreibt man die Logistikfunktionen intern, müssen 
Investitionsausgaben für die Anlagen und Betriebsmittel bereitgestellt werden. Diese stellen 
neben den Mitarbeitern die Fixkosten. (Raubenheimer, 2009, S. 88) Unterliegen den 
Leistungsvolumina Schwankungen, muss die Dimensionierung der Logistikkapazität zusätzlich 
an die Spitzenlast ausgelegt werden. Durch das Outsourcing lassen sich diese fixen Kosten zu 
einem großen Teil in variable Kosten umwandeln. (Hauptmann, S. 2003, S. 65) Eine 
vollständige Variabilisierung der Kosten kommt in der Praxis selten vor, da der Dienstleister 
fixe Kosten an den Auftraggeber weitergeben kann oder vertraglich eine Mindestmenge bezahlt 
bekommt (Raubenheimer, 2009, S. 88) 
Eine weitere Kategorie bilden die leistungsbezogenen Motive. Diese unterteilen sich in 
servicebezogene Vorteile und marktbezogene Vorteile. Die servicebezogenen Vorteile ergeben 
sich aus der erhofften Verbesserung des Servicegrads. (Hauptmann, 2003, S. 69) Der 
Servicegrad wird durch die drei Qualitätsmerkmale Leistungsbereitschaft, Sendungsqualität 
und Termintreue beeinflusst und ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein Kunde die bestellte Ware 
vollständig, korrekt und termingerecht erhält (Gudehus, 2010, S. 76). Marktorientierte Vorteile 
ergeben sich daraus, dass das Leistungsniveau und die Kosten durch den Dienstleister klar 
definiert werden. Dadurch kann das Unternehmen besser einschätzen, inwieweit 
Logistikleistungen den Umsatz eines Unternehmens beeinflussen. Dieses Maß an Transparenz 
ist intern meist nicht vorhanden. (Hauptmann, 2003, S. 72) 
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Logistikdienstleister besitzen gegenüber Ihren Kunden oft den Vorteil, dass durch verbesserte 
Aufstiegschancen, leistungsorientierte Gehaltssysteme oder Aus- und 
Weiterbildungsprogramme gezielt qualifizierte Arbeitskräfte gewonnen werden. Diese Vorteile 
können zusätzlich zu einer höheren Motivation und Innovationsfreudigkeit führen und bilden 
den Kern der personalbezogenen Motive des Logistikoutsourcings. (Hauptmann, 2003, S. 72) 
Abbildung 6: Motive des Logistikoutsourcings (Hauptmann, 2003, S. 58) 
Nach den Untersuchungen von Quelin und Duhamel (2003, S. 654) ist die Senkung der 
operationalen Kosten das Hauptmotiv in der Make-or-Buy Entscheidung. Das zweit- und 
drittwichtigste Kriterium ist danach der Fokus auf Kernkompetenzen und eine erhöhte 
Flexibilität. Diese beiden Motive fallen unter die strategiebezogenen Motive und sind daher 
langfristig ausgerichtet. Vor allem eine strategische Flexibilität ermöglicht es Unternehmen bei 
einer geringen Mittelbindung Zugang zu neuen Märkten zu erhalten oder sich aus einem Markt 
ohne schweren Verlust zurückzuziehen. 
Motive des Logistikoutsourcings  
Es lassen sich fünf Kategorien von Motiven für das Outsourcing von Logistikfunktionen 
unterscheiden. Diese stehen bei Betrachtung der Motive für das Insourcing von 
Logistikfunktionen in direkten Wiederspruch. Demnach sind die Risiken des 
Logistikoutsourcings als die Motive für das Logistikinsourcing zu sehen.  
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2.4.3 Skizzierung des Entscheidungsprozesses 
Neben der Informationstechnologie, dem Rechnungs- und Personalwesen und dem Marketing 
ist Logistik eine der am häufigsten outgesourcten Funktionen in Unternehmen (Hauptmann, 
2007, S. 3). Wie eingangs erwähnt, sind die Gründe für das Outsourcing von Logistikfunktionen 
vielseitig und müssen je nach Unternehmen verschieden abgewägt werden (Hauptmann, 2007, 
S. 58). Die Entscheidung über das Outsourcing erfolgt auf der strategischen Ebene und 
verändert das SC Design maßgeblich (Chopra/Meindl, 2012, S.29). Daher ist es umso 
wichtiger, dass diese Entscheidung langfristig richtig getroffen wird und die 
Wettbewerbsfähigkeit einer SC stärkt. Aus diesem Grund soll im Folgenden ein 
Rahmenkonzept vorgestellt werden, das von der Motivation einer Outsourcing-Entscheidung, 
bis hin zur tatsächlichen Realisation bzw. dem Verwurf einer solchen Entscheidung reicht. Hier 
soll sich auf das „Outsourcing Decision Framework“ von Kremic et al. (2006) bezogen werden 
(siehe Abbildung 6), dass durch die Arbeiten von Razzaque und Sheng (1998), Yang et al. 
(2006), Mello et al. (2008) sowie Bajec und Jakomin (2010) erweitert wurde.  
Der Logistik-Outsourcing-Prozess beginnt mit der ersten Phase, der Erkennung von externen 
Logistikdienstleistern als Alternative zum intern ausgeführten Logistikmanagement. Dies ist 
die Grundlage dafür, dass Unternehmen Outsourcing als Strategie in Erwägung ziehen (Mello 
et al., 2008, S. 15 f.). Vor allem durch die Popularität von Produktionsstrategien wie JIT und 
JIS und die hieraus entstandene Relevanz einer optimalen Logistik, sind die 
Logistikanforderungen enorm gestiegen. Hieraus profitierten vor allem externe 
Logistikdienstleister, da die interne Logistik vieler Unternehmen diesen Anforderungen nicht 
gerecht wurde. Outsourcing von Logistikprozessen an externe Dienstleister wurde dadurch in 
den letzten Jahren in vielen Unternehmen praktiziert und in die Unternehmensstrategie 
aufgenommen (Razzaque/Sheng, 1997, S. 91). Die Anerkennung einer Outsourcing-Strategie 
entsteht oft jedoch auch durch den Kontakt und den Erfahrungsaustausch mit 
Logistikdienstleistern. Durch Unternehmenstätigkeiten im Ausland kann die Outsourcing-
Strategie bezüglich bestimmter Logistikdienstleistungen nicht nur in Erwägung gezogen 
werden, sondern sogar als notwendig erachtet werden. In die erste Phase der Logistik-
Outsourcing-Strategie fließen also nicht nur persönliche Inputs, sondern auch kognitiv 
gesteuerte Einsichten und Erkenntnisse (Mello et al., 2008, S. 16). Wie in Kapitel 2.4.2 bereits 
erläutert, lassen sich fünf Motivkategorien ableiten. Die finanziellen Motive, leistungsbezogene 
Motive, personalbezogene Motive, strategiebezogene Motive und sonstige Motive. Die 
Motivation in Verbindung mit der Bekanntheit externer Logistikdienstleister als Alternative 
wird hier als Katalysator für den Entscheidungsprozess verstanden (Mello et al., 2008, S. 17).  
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Abbildung 7: Entscheidungsprozess des Outsourcings (in Anlehnung an Kremic et al., 2006, S. 
468) 
In der dritten Phase erfolgt die Entscheidung, ob Outsourcing tatsächlich in Frage kommt. 
Hierfür werden alle Vor- und Nachteile gegeneinander abgewogen. Yang et al. (2007) konnten 
darüber hinaus in einer Befragung von Experten und Forschern, die sich mit Outsourcing-
Entscheidungsprozess des Outsourcings  
Der Entscheidungsprozess durchläuft vier Phasen, in denen jeweils geprüft wird, in wie das 
Outsourcing das Unternehmen und seine Kernkompetenzen langfristig stärkt. (In Anlehnung 
an  Kremic et al., 2006) 
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Entscheidungen befasst haben, feststellen, welche Kriterien am relevantesten bei der 
Outsourcingentscheidung sind. Diese sind in Abbildung 6 mit spezifischen Vor- und Nachteilen 
in absteigender Reihenfolge aufgeführt. 
In der Literatur wird vor allem der Aspekt der Kosteneinsparung stark diskutiert und als 
entscheidendes Kriterium der Outsourcing-Entscheidung eher kritisiert. Dies resultiert daraus, 
dass die Kostenrechnungen vieler Unternehmen meist ungenau sind und somit als 
Entscheidungsgrundlage nicht geeignet sind. Der langfristige Einfluss dieser Outsourcing-
Entscheidungen, Bspw. auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter oder auf die strategischen 
Kompetenzen eines Unternehmens, wird bei diesem quantitativen Ansatz oft vernachlässigt 
(McIvor, 2000, S. 25). Die Abwägung sämtlicher Vor- und Nachteile in langfristiger und 
strategischer Sicht ist in dieser Phase somit entscheidend. Überwiegen am Ende dieser Stufe 
die Nachteile, so sollte das Unternehmen an dieser Stelle die Überlegungen in Bezug auf 
Outsourcing verwerfen.  
Überwiegen jedoch die Vorteile, so wird in der nächsten Stufe geprüft, welche Funktionen 
ausgelagert werden sollten. Diesen Schritt unterteilen Bajec und Jakomin (2008) in drei 
Unterstufen: Planung, Evaluation und Analyse. Auf Grundlage dessen erfolgt die Selektion der 
auszulagernden Funktion. Innerhalb der Planungsphase wird zunächst das Projektteam 
zusammengestellt, das dann prüft, welche Funktionen potentiell ausgelagert werden könnten. 
Außerdem wird ein Projektleiter bestimmt, der in letzter Instanz die Auswahl der 
auszulagernden Funktionen trifft. Je nach Umfang der möglichen Auslagerung sollte das Top-
Management bzw. bei kleineren Initiativen das mittlere Management einbezogen werden. Um 
eine funktionsübergreifend abgesicherte Auswahl treffen zu können, sollten außerdem 
Vertreter der Unternehmensfunktionen dabei sein, auf die sich die Outsourcing-Entscheidung 
auswirken könnte. Die Zunahme externer Experten ist ebenso sinnvoll, da diese typische Fehler 
bei Outsourcing-Entscheidungen im Vorfeld verhindern können. Im nächsten Schritt erfolgt die 
detaillierte Evaluation des Outsourcings. Hier wird zunächst geprüft, inwieweit Outsourcing in 
die Unternehmensstrategie passt und wie sich Outsourcing bei der Implementierung auf diese 
auswirken könnte. Außerdem werden die Kernkompetenzen und Nicht-Kernkompetenzen des 
Unternehmens bestimmt und analysiert, inwiefern sich das Outsourcing auf die 
unternehmenseigenen Kernkompetenzen auswirken könnte. Würde sich das Outsourcing 
bestimmter Funktionen hier negativ auf die Kernkompetenzen auswirken, erfolgt an dieser 
Stelle die erste Selektion. Im nächsten Schritt erfolgt dann die genaue Analyse der Kosten und 
der Performance. Hier werden jeweils für die Szenarien „Make“ und „Buy“ Kostenrechnungen 
erstellt. Da oftmals auch die Serviceverbesserung und Performancesteigerung die 
Hauptmotivation einer Outsourcing-Entscheidung darstellen können, ist die Analyse der 
gegenwärtigen Performance notwendig sowie die Analyse der zukünftig durch Outsourcing 
erwartete Performance. Auf Grundlage dieser Erkenntnisse erfolgt dann in der nächsten Stufe 
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die Auswahl der auszulagernden Funktionen durch das Projektteam bzw. die Projektleitung 
(Bajec/Jakomin, 2008, S. 287 f.).  
In der nächsten Stufe erfolgt die Auswahl des Logistikdienstleisters. Diese Auswahl wird 
ebenfalls durch die Projektgruppe vorgenommen. Zunächst wird sondiert, welche Dienstleister 
für die auszulagernde Funktion in Frage kommen würden. Hierzu müssen zunächst Kriterien 
zusammengestellt werden, die vom externen Dienstleister erfüllt werden müssen. Darauf 
aufbauend erfolgt die Analyse der Kosten und Performance und letztendlich die finale Auswahl 
des Logistikdienstleisters (Bajec/Jakomin, 2008, S. 290). Welche Arten es von 
Logistikdienstleistern gibt und welche Art der Geschäftsbeziehungen hier oftmals zu finden ist, 
erfolgt im nächsten Unterkapitel.  
 
2.4.4 Dienstleisterarten und deren typischen Geschäftsbeziehungen  
Eine Einteilung der Logistikdienstleister nach bestimmten Kriterien hat sich noch nicht 
etabliert. Eine gängige Einteilung ist jedoch die nach den Logistikleistungen, die ein 
Dienstleister anbietet. Hier lassen sich drei Gruppen bilden: Einzeldienstleister, 
Verbunddienstleister und Systemdienstleister. Auch hierunter lassen sich wieder verschiedene 
Ausprägungen ermitteln. So können sich die Einzel-, Verbund- und Systemdienstleister auf 
bestimmte Güter (z.B. Wertgut, Frischware, Gefahrgut, etc.), Ladeeinheiten (z.B. Briefe, 
Pakete, Container, etc.) oder Branchen (z.B. Automobilindustrie, chemische Industrie, 
Konsumgüterindustrie, etc.) spezialisieren. Besonders die großen Logistikdienstleister treten 
am Markt in mehrfachen Funktionen auf und bieten hier unteschiedliche Einzel-, Verbund und 
Systemdienstleistungen mit weiteren Spezialisierungen an. (Gudehus, 2010, S. 993) Im 
Folgenden wird näher auf die Dienstleisterarten ”Einzeldienstleister”, ”Verbunddienstleister” 
und ”Systemdienstleister” eingegangen und untersucht, welche Kooperationsformen mit den 
Kunden oftmals zu finden sind.  
Einzeldienstleister beschränken sich in ihrem Leistungsportfolio auf die Durchführung 
abgegrenzter Transport-, Umschlag- oder Lagerleistungen. Weitere Spezialisierungen sind hier 
jedoch oft zu finden. Beispiele von spezialisierten Einzeldienstleistern sind Taxiunternehmen, 
Flughafenbetriebe oder Kühlhausbetreiber. Die spezialisierten Einzeldienstleister arbeiten mit 
Ihren Kunden meist innerhalb eines längerfristigen Vertrages zusammen. Auch als 
Subkontraktor von Verbund- und Systemdienstleistern sind sie zu finden. Handelt es sich 
hingegen um weniger spezialisierte Einzeldienstleister, erfolgen meist kurzfristige Aufträge 
und schnell wechselnde Auftraggeber. Die Bindung der Einzeldienstleister zu seinen Kunden 
ist jedoch sehr kurz und es bedarf hier wenig Zusammenarbeit. (Gudehus, 2010, S. 994) 
Halldorson und Skjott-Larsen (2004, S. 194 ff.) entwickelten eine Typologie der logistischen 
Leistungserbringung mit vier Ausprägungen. Bei den Einzeldienstleistern handelt es sich um 
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den Transaktionstyp ”Market Exchange”. Durch die kurze Beziehung des Kunden besteht keine 
Partnerschaft zwischen beiden Akteuren. Die Auswahl des Einzeldienstleisters aus Sicht des 
Kunden erfolgt hauptsächlich nach dem Preis.  
Der Verbunddienstleister charakterisiert sich durch einen größeren Leistungsumfang, der sich 
aus verschiedenen logistischen Einzelleistungen zusammensetzt. Auch Systemleistungen, die 
aufgrund von kurzfristig erteilten Aufträge für einen wechselnden Kundenkreis ausgeführt 
werden, gehören zu den Leistungen der Verbunddienstleister. Die in der Regel kurzen 
Geschäftsbeziehungen werden meist in Form von Rahmenvereinbarungen in jährlichen 
Abständen hinsichtlich stabiler Leistungspreise fixiert. (Gudehus, 2010, S. 996) Die Leistungen 
der Verbunddienstleister sind einfach an die Anforderungen des Kunden anzupassen. Ein 
Informationaustausch und eine gemeinsame Problemlösung existieren eher selten. Diese Art 
der Beziehung ist nach Halldorson und Larsen ”Costumized logistics solutions”.  
Systemdienstleister entwickeln, realisieren und betreiben für ihre Kunden spezifische 
Logistiksysteme, die speziell an deren Anforderungen angepasst werden. Hierfür übernimmt 
der Systemdienstleister die volle Leistungs-, Qualitäts- und Kostenverantwortung für die meist 
wenigen Kunden. Um die Leistungen eines Systemdienstleisters bieten zu können, müssen 
ausreichende Ressourcen für außerbetriebliche und innerbetriebliche Logistikleistungen sowie 
für die Disposition, Information und Kommunikation zur Verfügung stehen (Gudehus, 2010, 
S. 977). Ein guter Systemdienstleister muss nach Gudehus (2010, S. 997) über folgende 
Erfolgsfaktoren und Qualitätsmerkmale verfügen:  
 Kompetentes Management 
 Vertrauenswürdige und qualifizierte Mitarbeiter 
 Größere Effizienz durch Professionalität, Erfahrung und Spezialisierung 
 Synergien durch bessere Auslastung, Mehrfachnutzung und Bündelung der Ressourcen 
 Günstigeres Personalkostenniveau durch niedrigere Lohn- und Gehaltstarife 
 Eigene Ressourcen für die funktionskritischen Leistungen 
 Leistungsfähige Steuerungs-, Informations- und Kommunikationssysteme 
 Günstigere Beschaffungsmöglichkeiten für Einzelleistungen durch bessere 
Marktkenntnisse und größere Marktmacht 
 Hohe Flexibilität und gute Ausgleichsmöglichkeiten für Spitzenlasten durch kurzfristig 
verfügbare Ressourcen  
Diese Form der Beziehung und Transaktion nennt sich Joint Logistics Solutions. Verlader und 
Dienstleister arbeiten hier gemeinsam an einer logistischen Problemlösung, teilen gegenseitig 
umfangreich Informationen aus und streben eine Winwin-Lösung für beide Seiten an 
(Halldorson/Larsen, 2004, S. 195).  
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2.5 Charakteristik der Chemieindustrie 
Bevor auf die theoretischen Grundlagen bestimmter Logistikansätze eingegangen wird, soll 
zunächst die Chemieindustrie als Teil des Forschungsgegenstands definiert und abgegrenzt 
werden. Desweiteren wird auf die Besonderheiten, die diese Industrie impliziert, eingegangen 
und deren Einfluss auf die logistischen Funktionen erläutert. 
 
2.5.1 Definition und Abgrenzung der Chemieindustrie 
Nach Kießwetter (1999, S.7) ”[bezeichnet die chemische Industrie] eine Gruppe von 
Unternehmen, die im Verband der chemischen Industrie zusammengefasst sind, in 
Massenproduktion Erzeugnisse mit chemischen und mechanischen Produktionsverfahren 
herstellen und deren Produkte sich in die in [Anhang xy dargestellt Produktstruktur] einordnen 
lässt”.  
Somit stellt die chemische Industrie Vorprodukte für andere Wirtschaftsbereiche her und gehört 
dadurch zu den Grundstoff- und Produktionsgüterindustrien. (Streck, 1984, S. 22) Die 
Chemiewaren werden in nahezu allen Produktionszweigen eingesetzt. Neben der 
Chemieindustrie selbst, sind die größten Abnehmer die Gummi- oder Kunststoffverarbeitende 
Industrie, private Haushalte (über Abnahme von Reinigungs- und Pflegemitteln), das Textil-, 
Bekleidungs- und Ledergewerbe, der Automobilbau, das Baugewerbe, die Papier- und 
Druckindustrie, die Metallerzeugung und die Pharmaindustrie. Aufgrund dieser breiten 
Kundenstruktur lässt sich ableiten, dass Produkte aus der chemischen Industrie Teil der meisten 
Wertschöpfungsketten sind. (Vassiliadis, 2014, S.12)  
Eine klare und einheitliche Abgrenzung der chemischen Industrie von anderen Industrien 
konnte sich noch nicht vollständig durchsetzen. In der Literatur ist eine produktorientierte, 
nachfrageorientierte als auch eine anbieterorientierte Abgrenzung und Beschreibung der 
chemischen Industrie zu finden. (Geist, 2010, S. 22) Dieser Arbeit soll eine produktorientierte 
Abgrenzung der chemischen Industrie zugrunde gelegt werden. Sie ist national und 
international die gängiste und lehnt sich an die deutsche Klassifikation der Wirtschaftszweige 
(WZ 2008) an. Wie in Anhang 1 zu sehen, ist die Herstellung von chemischen Erzeugnissen 
klar von den Kokereien und der Mineralölverarbeitung sowie von der Herstellung 
pharmazeutischer Produkte und der Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren als 
Wirtschaftszweig abzugrenzen. In der Klassifikation der Wirtschaftszweige 2003 gehörte die 
Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen noch zum Zweig der chemischen Industrie. 
Daher werden in statistischen Darstellungen auch heute noch oft die Chemie- und 
Pharmaindustrie zusammengefasst. Die Herstellung von chemischen Erzeugnissen wird im 
Folgenden als chemische oder Chemieindustrie bezeichnet.  
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2.5.1 Die Chemieindustrie in Deutschland 
Im weltweiten Vergleich belegt Deutschland nach China und den USA Platz 3 der größten 
Chemienationen der Welt. Mit einem Umsatz von 189 Milliarden Euro im Jahr 2015 ist die 
chemische Industrie eine der wichtigsten Wirtschaftszweige in Deutschland. Ein Großteil dieser 
Umsätze entsteht durch den Export ins Ausland, besonders nach Europa. 2014 wurden hier 
Produkte in einem Wert von circa 169 Milliarden Euro bei einem Gesamtumsatz von 191 
Milliarden Euro exportiert. Dies macht einen Anteil von etwa 88,5% des Gesamtumsatzes aus. 
(VCI, 2016, S. 2) Somit ist die deutsche Chemieindustrie auch international von zentraler 
Bedeutung. Besonders da in rund 1500 Betrieben deutsche Chemieunternehmen ihre Produkte 
produzieren. Im Jahr 2014 wurde so ein Umsatz von circa 206 Milliarden Euro gemacht. Die 
meisten Umsätze deutscher Tochtergesellschaften im Ausland entstehen in Nordamerika und 
Asien. (VCI, 2016, S. 3) 
Abbildung 8: Umsatzverteilung nach den 6 Sparten der chemischen Industrie (VCI, 2016, S. 5) 
Bei der Betrachtung der Umsatzverteilung nach den sechs Sparten der chemischen Industrie 
von 2014 (Abbildung 7) wird deutlich, dass in der Grundstoffchemie mit 66% die meisten 
Umsätze erzielt werden. Darauf folgen mit 14 % sonstige chemische Erzeugnisse. Hierzu zählt 
unter anderem die Herstellung von Pyrotechnik, Klebstoffen oder ätherischen Ölen. Den 
Umsatzverteilung nach den 6 Sparten der chemischen Industrie 
Die Grundstoffchemie ist mit 66% der umsatzstärkste Bereich der Chemieindustrie in Deutschland. Darauf folgen 
mit 14% sonstige chemische Erzeugnisse und mit 9% die Sparte „Seifen, Wasch-, Reinigungs- und 
Körperpflegemittel. 
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drittgrößten Umsatz erzielen Seifen, Wasch-, Reinigungs- und Körperpflegemittel. Die 
deutsche Chemieindustrie ist somit hauptsächlich Erzeuger von chemischen Grundstoffen, die 
dann in verschiedensten Wertschöpfungsketten zu finden sind. 
Abbildung 9: Entwicklung der Umsatzverteilung der Chemieindustrie weltweit in ausgewählten 
Regionen (in Anlehnung an Suntrop, 2011, S. 5) 
Betrachtet man die Entwicklung der Umsatzverteilung der Chemieindustrie weltweit nach 
ausgewählten Regionen (siehe Abbildung 8) wird schnell deutlich, dass sich vor allem die 
asiatische Chemieindustrie sehr gut entwickelt. Diese ist seit 1997 um ca. 80% gestiegen. 
Europas Umsatzanteile sind hingegen von 32,2% im Jahr 1997 auf 14,7 % im Jahr 2015 deutlich 
gesunken. Der Wettbewerb auf den globalen Chemiemärkten nimmt also deutlich zu, wodurch 
sich Europa und Deutschland zunehmend von der Konkurrenz abgrenzen müssen. Deutschland 
etabliert sich hier zunehmend als Vorreiter in Forschung und Entwicklung. Rund 10% aller 
Chemiemitarbeiter arbeiten daran, neue Produkte zu erforschen und zu entwickeln. (VCI, 2016, 
o.S.) Durch den verschärften Wettbewerb gewinnt aber auch die Logistik einen Stellenwert. 
Vor allem für Deutschland als Exportnation, auch in der Chemieindustrie, hängt der 
wirtschaftliche Erfolg stark von einer wettbewerbsfähigen, kostengünstigen und nachhaltigen 
Logistik ab. (Suntrop, 2011, S. 5) Da in der Chemieindustrie ein Großteil der produzierten 
Produkte unter die Gefahrgutklassen fällt, hat dies einen enormen Einfluss auf die 
Chemielogistik. Im Folgenden soll daher genauer auf die Gefahrgutlogistik und auf die 
Besonderheiten der Chemieparks eingegangen werden.  
Entwicklung der Umsatzverteilung der Chemieindustrie weltweit in 
ausgewählten Regionen  
Die EU verlor von 1997 bis 2015 50% seiner Anteile an der Umsatzverteilung. Besonders Asien hat sich als 
umsatzstärkste Region für die Chemieindustrie entwickelt.  
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2.5.2 Besonderheiten der Chemielogistik 
Die chemische Industrie charakterisiert sich durch die Umwandlung von natürlichen und durch 
die Herstellung von synthetischen Rohstoffen. Bei einem großen Teil dieser Stoffe handelt es 
sich um Gefahrgüter und Gefahrstoffe.  
Beide Begriffe sind voneinander zu unterscheiden. Bei Gefahrgütern spricht man von Stoffen, 
von denen im Zusammenhang mit dem Transport eine bestimmte Gefahr durch ihre Natur, ihren 
Zustand oder ihrer physikalisch und chemischen Eigenschaft ausgeht. Nach dem 
Gefahrgutrecht gehört zum Transport nicht nur die reine Beförderung, sondern auch die 
Übernahme und Ablieferung des Gutes sowie zeitweilige Aufenthalte im Verlauf der 
Beförderungs-, Vorbereitungs- und Abschlusshandlungen, auch wenn diese Handlungen nicht 
vom Beförderer ausgeführt werden. Bei der Lagerung werden diese gefährlichen Stoffe dann 
als Gefahrstoffe bezeichnet. (Suntrop, 2011, S. 9 f.) In der chemischen Industrie sind alle 
Gefahrgutklassen von der Klasse 9 ”Verschiedene gefährliche Stoffe und Gegenstände” bis 
Klasse 1 ”Explosive Stoffe und Gegenstände mit Explosivstoff” zu finden. Dies erfordert hoch 
qualifiziertes Fachpersonal, das mit den Produkten und Prozessen vertraut ist und eine sichere 
Lagerung, einen sicheren Transport und einen sicheren Umschlag gewährleistet. Der Umgang 
mit Gefahrstoffen und -gütern impliziert auch entsprechende Sicherheitsanforderungen 
bezüglich der Infrastruktur, den Anlagen und Betriebsmitteln. (Hardt/Karsch, 2007, S. 643) 
Begleitet werden diese Voraussetzungen mit einer Vielzahl an Gesetzen, Richtlinien und 
Verordnungen. Nationale als auch EU-Vorgaben sind hier in Bezug auf das Handling mit 
Gefahrgütern und Gefahrstoffen einzuhalten. Auch dies erfordert ein enormes Fachwissen in 
Bezug auf Antragstellungen, Leistungserbringung, Dokumentation und Qualitätssicherungen 
(Hardt/Karsch, 2007, S. 644). Werden diese Sicherheitsstandards nicht eingehalten, und es 
kommt zu Unfällen und Schäden, kann dies enorme Auswirkungen für die verantwortlichen 
Personen und das Image des jeweiligen Unternehmens haben (Hardt/Karsch, 2007, S. 645).  
Eine weitere Besonderheit der chemischen Industrie liegt in der engen Verpflechtung zwischen 
den chemischen Produkten. Daraus entwickelte sich ein verhältnismäßig hoher Intracompany-
Supply. Das bedeutet, dass sich ein Werk auf die Produktion chemischer Rohstoffe spezialisiert 
und diese an andere Werke geliefert werden, die daraus weitere Zwischenprodukte herstellen 
oder zu anderen Produkten veredeln. (Hesen/Klumpp, 2011, S. 12) Dieser Fokus auf die 
Kernkompetenzen verstärkte sich im Laufe der Globalisation und der Eröffnung der neuen 
Märkte wie Osteuropa oder China. Die lokalen Verbundsysteme entwickelten sich zu Clustern 
und bilden heute die Chemieparks. Durch diese Chemieparks gelingt es, dass sich die 
Chemieunternehmen auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren können und Randleistungen von 
anderen Unternehmen übernommen werden. Diese Supportprozesse können zum Beispiel 
(z.B.) das Sicherheitsmanagement, das Betreiben von Kläranlagen , die Übernahme der 
Abfallentsorgung oder der Umweltschutz sein. (Suntrop, 2011, S. 12) Logistikleistungen wie 
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externe Transporte werden meist von Spediteuren übernommen. Die restliche 
Logistikinfrastruktur wurde von vielen Chemieunternehmen jedoch oft intern erbracht. Dies ist 
unter anderem darauf zurückzuführen, dass die Chemieindustrie nicht unter dem enormen 
Kostendruck wie andere Industriezweige litt. Außerdem sind die Logistikleistungen der 
chemischen Industrie, wie bereits geschildert, durch die hohe Anzahl von Gefahrstoffen und -
gütern sehr aufwendig und beinhalten ein hohes Risikopotential. Allerdings ist hier eine neue 
Entwicklung festzustellen. 55% der Chemieunternehmen strebten eine verstärkte Auslagerung 
auch im Bereich der Logistik an. Außerdem werden die eigenen Logistikabteilungen der 
Chemieindustrien ausgegliedert und als Tochtergesellschaft weiter ausgebaut. So sind diese 
Tochtergesellschaften unternehmerisch eingeständig und können ihre Dienstleistungen auch 
anderen Unternehmen anbieten. (Suntrop, 2011, S. 13) 
In diesem Kapitel wurde nun eingehend auf die theoretischen Grundlagen des Supply Chain 
Managent eingegangen. Auch die Charakteristik der Chemieindustrie und dessen Einfluss auf 
die Chemielogistik wurden erläutert. Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die 
Chemieindustrie die Basis für eine Vielzahl von Zwischen- und Endprodukten liefert. Dadurch 
sind Chemieunternehmen als (Rohstoff-) Lieferanten am Anfang der Wertschöpfungskette 
positioniert. Eine direkte Nähe zum Endkunden besteht nicht. Die Auswirkungen durch den 
Bullwhip-Effekt können sich hier besonders stark auswirken. (Hesen/Klumpp, 2011, S. 11) 
Desweiteren ist die Chemieindustrie durch besondere Anforderungen, resultierend aus dem 
Handling mit gefährlichen Stoffen oder Gütern, geprägt.  
Im folgenden Kapitel wird nun die Methodik der SWOT-Analyse erläutert. Mithilfe dieser 
Methode sollen die Chancen und Risiken des Outsourcings und Insourcings von 
Logistikfunktionen in der Chemieindustrie abgeleitet werden.  
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3 Methodik der SWOT Analyse 
3.1 Charakteristik der SWOT-Analyse 
Ursprünglich wurde die SWOT-Analyse in der Betriebswirtschaftlehre für das strategische 
Management von Unternehmen entwickelt. Aus der Gegenüberstellung von internen und 
externen Faktoren wird eine Unternehmenssituation systematisch aufgeschlüsselt. Heutzutage 
wird die Methode auch in vielen anderen sozialwissenschaftlichen Disziplinen eingesetzt. Die 
Raum-, Stadt und Umweltplanung nutzt die SWOT-Analyse bespielsweise, um eine 
systematische Grundlage für planerische und politische Entscheidungen zu schaffen. Auch in 
der Bildungspolitik oder im Gesundheitssektor wird sie genutzt, um strategische Grundsätze zu 
bestimmen. (Wollny/Paul, 2015, S. 189 f.) Daraus zeigt sich, dass sich mit der SWOT-Analyse 
relativ schnell pointierte Übersichten über eine komplexe Situation erstellen lassen. Für bereits 
bekannte und weit eingegrenzte Probleme ist dieses Analysetool weniger geeignet. 
(Wollny/Paul, 2015, S. 208) Aus diesem Grund wurde die SWOT als Methodik dieser 
Masterarbeit zu Grunde gelegt. Die Chemielogistik ist ein komplexes Feld der Logistik und 
durch Spezifika, resultierend aus dem Umgang mit gefährlichen Stoffen, aus den 
Clusterstrukturen der Chemieindustrie und der Vielfalt des Kundenportfolios geprägt. Um die 
Stärken und Schwächen, Chancen und Risiken des Outsourcings und Insourcings von 
Logistikfunktionen in dieser Branche zu erörtern, bedarf es einem Tool, das schnell und einfach 
ein ganzheitliches Bild einer Situation wiedergibt. 
Das Akkronym SWOT steht für die englischen Begriffe Strengths (Stärken), Weaknesses 
(Schwächen), Opportunities (Chancen) and Threats (Risiken) (Stephan, 2010, S. 83). Die 
SWOT-Analyse  ist ein Instrument der Strategieentwickelung und wird eingesetzt, um Stärken 
und Schwächen von organisationalen Einheiten im Verhältnis zu ihrem relevanten Umfeld zu 
analysieren und bewerten (Künzli, 2012, S. 126). Die kritischten Punkte werden hierbei 
konsolidiert und in einer Vier-Felder-Matrix präsentiert.  
Die SWOT-Analyse gehört zu den verbal-argumentativen Methoden. Eine Bewertung des 
Forschungsgegenstands verläuft also ausschließlich durch Argumentationen, nicht durch 
arithetische oder logische Aggregationen. Dies macht die Durchführung der SWOT-Analyse 
besonders zeit- und kostengünstig und gibt trotzdem eine einfache, schnelle und allgemein 
verständliche Erfassung spezifischer Faktoren. Der Nachteil hierbei liegt natürlich in einer 
mangelnden Formalisierung und der Gefahr einer willkürlich oder unvollständigen Festlegung 
von Bewertungskriterien. Die SWOT-Analyse arbeitet aufgrund des rein verbal-
argumentativen Ansatzes in hohem Maße mit subjektiven Einschätzungen, die die Ergebnisse 
oftmals verfälschen. Auch Wissenslücken und Interpretationsschwierigkeiten können durch 
eine mangelnde Formalisierung verschleiert werden. Daher erfordert die SWOT-Analyse ein 
umfangreiches und detailliertes Wissen über den Forschungsgegenstand um eine adäquate 
Sammlung von Faktoren zusammenzustellen und zu bewerten. (Wollny/Paul, 2015, S. 189 f.) 
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Resultierend aus der mangelnden Formalisierung der SWOT-Analyse fordern Forscher 
zunehmend, die SWOT-Analyse nicht als eigenständige Analyse zu verstehen. Besonders bei 
der Analyse und Erfassung der externen Umweltsituation bedarf es eines ergänzenden 
Analyseinstrument als Stütze. Hier bietet sich vor allem die PESTEL-Analyse an, mit der das 
Makroumfeld eines Unternehmens oder einer Branche umfassend durchleuchtet wird und 
Einflussfaktoren bestimmt werden. (Stephan, 2010, S. 85) 
Die SWOT-Analyse beginnt zunächst mit der Analyse der externen Faktoren, in dieser Arbeit 
in Form einer PESTEL-Analyse. Hier werden Chancen und Risiken definiert, die das externe 
Umfeld in Bezug auf den Forschungsgegenstand, in diesem Fall das Outsourcing und Insoucing 
von Logistikfunktionen in der Chemieindustrie, stellt. In der darauf folgenden internen Analyse 
werden dann die Stärken und Schwächen aufgelistet die sich aus dem System ergeben. Durch 
das Einbeziehen der internen und externen Faktoren sollen ganzheitliche Strategien und 
Alternativen entwickelt werden. (Scholles/Fürst, 2008, S. 505) Wie diese Handlungsschritte im 
Detail aussehen, wird in den folgenden Unterkapiteln beschrieben.  
 
3.2 Analyse der externen Chancen und Risiken - PESTEL-Analyse 
Durch den fortlaufenden, tiefgreifenden Wandel in der Gesellschaft hat sich die Unsicherheit 
in der Umwelt für Unternehmen deutlich verstärkt (Tsiakkiros/Pahiardis, 2002, S. 11). Daher 
sind Unternehmensumwelten immer als statisch aufzufassen. Die Unternehmen innerhalb ihres 
assozierten Umfelds haben hierauf meist keinerlei Einflussmöglichkeiten. Ganz im Gegenteil 
spielt eine konstante Gruppe von Einflussfaktoren eine wichtige Rolle gegenüber den 
Unternehmen und dessen Branche. Ein Modell, um diese Einflussfaktoren abzuleiten und 
greifbar zu machen, ist die PESTEL-Analyse. (Smith, 2016, S. 5)  
Mit der PESTEL-Analyse sollen diese Einflussfaktoren der Umwelt auf die Chemieindustrie 
und Chemielogistik bestimmt und kategorisiert werden. PESTEL ist das englische Akkronym 
für politische (political), wirtschaftliche (economical), soziale (social), technologische 
(technical), ökologische (ecological) und rechtliche (legislative) Umweltfaktoren (Decker, 
2015, S. 142). Die PESTEL-Analyse ist eine Form der PEST- oder STEP-Analyse. Diese 
beschränkt sich auf die Einflussfaktoren ”political”, ”economic”, ”sociological” and 
”technological” (Tsiakkiros/Pahiardis, 2002, S. 11). Für diese Arbeit wird jedoch die Form der 
PESTEL-Analyse angewandt, da die Chemieindustrie zur heutigen Zeit verstärkt mit 
rechtlichen und politischen Einflussfaktoren zu kämpfen hat. Um auf diese Faktoren 
entsprechend einzugehen, ist eine Abgrenzung von politischen Einflussfaktoren und rechtlichen 
Einflussfaktoren sinnvoll. Durch den Umgang mit gefährlichen Stoffen in dieser Branche ist es 
ebenso erforderlich, Faktoren gesondert miteinzubeziehen, die sich besonders auf die Umwelt 
auswirken und somit die ökologischen Faktoren widerspiegeln. 
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Unter den politischen Faktoren werden die Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren 
zusammengefasst, die sich aus der Rolle des Staates entwickeln (Decker, 2015, S. 142). 
Hierunter fallen unter anderem globale, nationale und lokale Trends und 
Entwicklungsrichtungen in der Politik, die sich in diesem Fall auf die Chemieindustrie 
auswirken und so den Entscheidungsprozess des Outsourcings beeinflussen können. Außerdem 
fallen hierunter auch die aktuelle und zukünftige politische Stabilität sowie etwaige Konflikte. 
Wie in der Abbildung 9 zu sehen, bestehen zwischen den verschiedenen Umweltgruppen 
jeweils Interdependenzen zu anderen Gruppen. Naheliegend ist hier, dass eine starke 
Verbindung zwischen der poltischen Umwelt und der rechtlichen Umwelt besteht. Rechtliche 
Einflussfaktoren beziehen sich hier auf vom Gesetz verordnete Beschränkungen oder 
Veränderungen. Politischen Entwicklungspfaden folgen zeitversetzt fast zwangsläufig neue 
rechtliche Regelungen und Verordnungen. Solche Wechselwirkungen sind auch zwischen den 
anderen Umweltgruppen festzustellen.  
Abbildung 10: PESTEL Modell 
Innerhalb der wirtschaftlichen Umwelt lassen sich Faktoren resultierend aus den 
Wechselkursen, Weltmarktverhältnissen oder Rohstoffpreisen zusammenfassen. Auch die 
PESTEL Modell   
Die Einflüsse auf das Umfeld einer Organisation lassen sich in sechs Umweltgruppen unterteilen. Zwischen den 
Faktoren, die sich aus den jeweiligen Gruppen ergeben, bestehen immer Interdependenzen zu den anderen 
Umweltgruppen. (Decker, 2015, S. 143) 
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wirtschaftlichen Wachstumsraten der jeweiligen Länder gehören hierzu. Für das wirtschaftliche 
Wachstum ebenfalls relevant sind die technologischen Faktoren. Hierunter fallen neue 
Innovationen wie das Internet oder neue IuK-Systeme. (Decker, 2015, S. 142) Aber auch 
Forschungen, neue Produkte und Prozesse, Produktlebenszyklen sowie staatliche 
Förderungsausgaben werden unter diesem Punkt gelistet. Des weiteren werden auch sozio-
kulturelle Umweltfaktoren erfasst. Diese können Werte, Lebensstil, demografische Einflüsse, 
Einkommensverteilung, Bildung, Bevölkerungswachstum oder Sicherheit sein. (Stephan, 2010, 
S. 87.) Ökologische Faktoren beziehen sich auf ausschließlich ”grüne” Belange. Hierunter 
fallen Themen wie Umweltverschmutzung oder Müll. (Decker, 2015, S. 142) 
Die durch die PESTEL-Analyse aufgedeckten Einflussfaktoren sind nun als Chancen oder 
Risiken einzustufen. Die Auswahl der wichtigsten Faktoren ermöglicht eine zugespitzte 
Darstellung der Situation in Form einer Liste. (Wollny/Paul, 2015, S. 192.) 
 
3.3 Analyse der internen Stärken und Schwächen 
Im klassischen Sinne untersucht die Stärken-Schwächen-Analyse die Fähigkeiten und 
Ressourcen, über die das Unternehmen verfügt.  
Unter Stärken sind Eigenschaften eines Systems zu verstehen, die für die Zielerreichung 
nützlich sind. Im betriebswirtschaftlichen Kontext ist eine Zielerreichung mit der Generierung 
von Wettbewerbsvorteilen gegenüber der Konkurrenz gleichzusetzen. Schwächen verhindern 
eine Wettbewerbsvorteil und werden als Eigenschaften eines Systems verstanden, die für die 
Zielerreichung gefährlich sind. Da Stärken und Schwächen Eigenschaften des betrachteten 
Systems sind, sind diese vom Akteur direkt beeinflussbar. (Scholles/Fürst, 2008, S. 505) Die 
Analyseeinheit muss, wie eingangs erläutert, nicht zwingend das Gesamtunternehmen sein. Die 
interne Analyse kann sich auch auf die Analyse bestimmter Segmente oder Funktionen in einem 
Unternehmen oder anderem System beziehen. (Unrein, 2013, S. 516 / Wollny/Paul, 2015, S. 
189) Um wahre Stärken und Schwächen festzustellen, sollte die interne Analyse durch eine 
gewichtete Bewertung fundiert werden (Stephan, 2010, S. 90). Auch ein Benchmarking gegen 
Wettbewerber oder Industriestandards kann dazu dienen, die Stärken und Schwächen in 
Relation zu sehen. (Unrein, 2013, S. 516) 
In dieser Arbeit wird die interne Analyse in abgewandelter Form erfolgen. Da die Stärken und 
Schwächen des Outsourcings von Logistikfunktionen in der Chemieindustrie untersucht 
werden, erfolgt die Analyse nicht auf Unternehmensebene, sondern auf Branchenebene. 
Trotzdem ist der Forschungsgegenstand hier die Unternehmensfunktion der Logistik. Daraus 
ergibt sich, dass nicht Stärken und Schwächen des Insourcings bzw. Outsourcings von 
Logistikfunktionen in Bezug auf einzelne Unternehmen untersucht werden, sondern in Bezug 
 Methodik der SWOT Analyse 
 
Rebecca Lührs  32 
 
auf die gesamte Branche. So setzen sich die Stärken und Schwächen sowohl aus der 
Charakteristik der Chemieindustrie, als auch aus den Vor- und Nachteilen des Outsourcings 
bzw. Insourcings von Logistikfunktionen zusammen. 
Die Relation der Stärken und Schwächen des Outsourcings oder Insourcings von 
Logistikfunktionen erfolgt im Kontext von allgemeinen Logistikstandards in anderen 
Branchen. 
 
3.4 Strategieableitung der SWOT-Analyse 
In einem nächsten Schritt erfolgt die Erweiterung der SWOT-Analyse. Einzelne interne 
Schwächen und Stärken stehen Chancen und Risiken gegeüber. An dieser Stelle müssen die 
Wechselwirkungen beurteilt werden. Oft werden hierfür quantitative Bewertungsskalen 
hinzugezogen. (Wollny/Paul, 2015, S. 195.) Die Beurteilung der Wechselwirkungen soll in 
dieser Arbeit jedoch argumentativ erfolgen, um so auch nachvollziehbar zu bleiben. Hierbei 
werden die einzelnen SWOTs miteinander verglichen und analysiert, inwiefern sich einzelne 
Faktoren gegenseitig kompensieren, verstärken oder neue Konsequenzen mit sich bringen. 
Durch die vergleichende Betrachtung der einzelnen Faktoren lässt sich feststellen, welche 
Stärken gezielt einzusetzen sind und welche Schwächen kompensiert werden müssen, um 
zukünftige Chancen zu nutzen. (Stephan, 2010, S. 96) 
Durch ein Brainstorming und durch vorangegangene Recherchen werden nun für jede 
Faktorkombination Handlungsoptionen entwickelt. Wie in Abbildung 10 zu sehen, lassen sich 
hier 4 Strategietypen ableiten: Matching-Strategie (SO-Strategie), Neutralisierungsstrategie 
(ST-Strategie), Umwandlungsstrategie (WO-Strategie) und Verteidigungsstrategie (WT-
Strategie).  
In den Quadranten Stärke und Risiko wird eine Neutralisierungsstrategie verfolgt. Diese hat 
zum Ziel, mittels der internen Stärken externe Marktrisiken zu entschärfen. Hier lässt sich z.B. 
die gezielte Nutzung von Knowhow zur Stärkung der Wettbewerbsposition nennen. Wenn 
durch den Abbau von internen Schwächen externe Chancen gestärkt werden sollen, ist diese 
Handlungsoption der Umwandlungsstrategien zugehörig. Bestehen beispw. mangelhafte 
Prozesse, lassen sich durch Prozessoptimierungen erfolgsversprechende neue Produktlinien 
erzeugen. In den Quadranten Schwäche und Risiko werden Strategien benötigt, die interne 
Schwächen abbauen sowie externe Risiken reduzieren. Ein Beispiel hierfür wäre das 
Outsourcing von Leistungen, die sich außerhalb des Kerngeschäfts verbinden. Solch eine 
Strategie wird als Verteidigungsstrategie bezeichnet. (Wollny/Paul, 2015, S. 195 / Stephan, 
2010, S. 95 / Unrein, 2013, S. 519 / Fröhlich-Glahtschnig, 2005, S. 13) Allgemein lassen sich 
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zwei strategische Stoßrichtungen ableiten. Die Matchingstrategie versucht gezielt, Stärken 
einzusetzen, um externe Chancen zu nutzen. 
Abbildung 11: Methodische Darstellung der SWOT-Analyse (in Anlehnung an Künzli, 2012, 
S. 128) 
Methodische Darstellung der SWOT-Analyse   
Die Abbildung gibt einen Überblick über die wichtigsten Schritte und Zusammenhänge der SWOT-Analyse. Aus 
der internen Analyse ergeben sich Stärken und Schwächen, aus der externen Analyse lassen sich mit Hilfe der 
PESTEL-Analyse Chancen und Risiken identifizieren. In einer Zusammenführung der Ergebnisse aus der internen 
und externen Analyse lassen sich die vier Strategien ableiten. 
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Umwandlungs- und Neutralisationsstrategien versuchen hingegen, vorhandene Schwächen in 
Stärken umzuwandeln oder zumindest dafür zu sorgen, dass durch das Vorhandensein einer 
Schwäche kein ökonomischer Nachteil entsteht. (Fröhlich-Glahtschnig, 2005, S. 13) 
Aus diesen Strategien wird besonders deutlich, dass interne Veränderungen zur Nutzung der 
Chancen notwendig sind und für jedes Unternehmen eine klare Schwerpunktsetzung zu 
ermitteln ist. Somit ergibt die SWOT-Analyse noch keine fundierten Entscheidungen. Sie dient 
hier eher dazu, zunächst eine grundlegende Bestandsaufnahme zu liefern und dient als 
Vorbereitung für die Neurorientierungen von Unternehmen. Zusammenfassend lässt sich sagen, 
das die SWOT-Analyse durch die Einstufung der Faktoren in Stärken und Schwächen, bzw. 
Chancen und Risiken eine erhebliche Komplexitätsreduktion erzielen kann. Dies lenkt die 
Aufmerksamkeit auf die Notwendigkeit von Entscheidungen und Maßnahmen. Hierbei zielt die 
SWOT-Analyse auf betriebswirtschaftlichen Erfolg in Bezug auf Umsatz, Marktanteile, 
Gewinn und Wachstum ab und hat die Schaffung von Wettbewersvorteilen im Fokus. 
(Wollny/Paul, 2015, S. 199 f.) 
In diesem Kapitel wurde erläutert, welcher Vorgehensweise die SWOT-Analyse unterliegt. Um 
die SWOT-Analyse objektiv bewerten zu können, wurde auch auf die Vorteile und 
Limitationen dieser Methodik eingegangen. Im folgenden Kapitel werden nun die externen 
Chancen und Risiken, sowie internen Stärken und Schwächen erörtert. Die SWOT-Analyse 
endet mit der Zusammenführung der externen und internen Analyse und Ableitung der 
Handlungsstrategien für das Outsourcing und Insourcing. 
 
 
  
 SWOT Analyse 
 
Rebecca Lührs  35 
 
4 SWOT Analyse 
4.1 PESTEL-Analyse der Chemielogistik 
Um alle relevanten Einflussfaktoren auf die Chemielogistik greifbar zu machen folgt in diesem 
Kapitel die Umfeldanalyse in Form der PESTEL-Analyse. Wie bereits in der Methodik 
beschrieben, wird hier explizit auf politische, ökonomische, soziale, technologische, 
ökologische und rechtliche Faktoren eingangen, die einen Einfluss auf die Chemielogistik 
haben. Daher sind hier sowohl Implikationen aus der Chemieindustrie, aus der Logistik oder 
auch allgemeine, branchenunspezifische Einflüsse zu finden.  
 
4.1.1 Politische Einflussfaktoren 
Klimapolitik 
Weltweit wird über den Übergang zu einer nachhaltigen Energieversorgung mittels 
erneuerbaren Energien diskutiert. In Deutschland wurde bereits zur Energiewende geläutet. Bis 
2022 soll das letzte deutsche Kernkraftwerk vom Netz gehen und bis 2050 sollen erneuerbare 
Energien bis zu 80 Prozent zum Stromverbrauch beisteuern. (Brüggemeier, 2017, S. 4 f.)  
2016 wurde der Großteil unserer Stromversorgung über fossile Brennstoffe, wie Steinkohle 
(17,2 %), Erdgas (12,4 %), Braunkohle (23,9 %) und Erdöl (1%), sowie über Kernkraftwerke 
(14,2%) gewonnen. Der Anteil erneuerbarer Energien lag bereits bei 29,0 %. (destatis, 2017, 
o.S.) Hieraus geht hervor, dass in Deutschland eine ernsthafte Klimapolitik betrieben wird. 
Hohe Investitionen müssen getätigt werden, die sich auch zukünftig auf den Strompreis 
auswirken. (Brüggemeier, 2017, S.13f.) Die Chemieindustrie ist neben der Stahlindustrie der 
größte Energiekonsument Deutschlands (Welp et al., 2010, S. 4). Der zukünftige Einfluss der 
deutschen Energiewende über den Strompreis wird in der Chemieindustrie daher deutlich 
spürbar und bedeutet ein großes Risiko. Die Energiewende hat auch einen großen Einfluss auf 
den Logistiksektor, mit der Elektromobilität als Kernelement. So soll der Nahverkehr zukünftig 
durch den Einsatz von Elektromotoren deutlich energieeffizienter gemacht werden. Im 
Fernverkehr sind elektrische LKWs, die ihren Strombedarf aus Batterien abziehen, aus 
technischer Sicht bislang nicht realistisch. Hier ist jedoch eine Versorgung über Oberleitungen 
auf Autobahnen denkbar. (Verkehrsrundschau Spezial, 2017, S. 5) 
2015 wurde auf der UN-Klimakonferenz mit dem Pariser Abkommen außerdem beschlossen, 
den Anstieg der globalen Temperatur auf 1,5 Grad zu bekämpfen. Um dieses Ziel zu erreichen, 
dürfen die Emissionen der Treibhausgase wie Kohlendioxid nicht höher sein als die 
Aufnahmemöglichkeit der Kohlenstoffsenken, wie Wälder, Ozeane oder Moore. Dies ist mit 
den Zielvorgaben aus der Energiewende, die eine 80 prozentige Treibhausgasminderung 
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vorsieht, nicht zu schaffen. Betrachtet man den Verkehrssektor, müsste dieser seine Emissionen 
quasi auf null zurückfahren.3 Diese Ziele auch nur annähernd zu erreichen, ist eine große 
Herausforderung für die Logistik und impliziert eine umfassende Verkehrswende, die mit 
hohen Investitionen verbunden ist. Technische Optimierungen von Motoren, Fahrzeugen und 
Ladungsträgern, eine Verlagerung der Güter auf energieeffizientere Transportmittel wie 
Schiene oder Schiff und das Optimierungspotential durch die vollständige Digitalisierung der 
Lieferketten stehen hier im Fokus. (Verkehrsrundschau Spezial, 2017, S. 4f.) Aber auch 
Chancen ergeben sich aus der Energiewende für die Logistik. Das Bundesverkehrsministerium 
beabsichtigt, die Anschaffung von Lkw und Sattelzugmaschinen ab 7,5 Tonnen mit Erdgas-, 
Flüssigerdgas-, Hybrid-, Plug-In-Hybrid- oder Elektromotoren zu bezuschussen. 
(Verkehrsrundschau, 2016, o.S.) 
Neben dieser Chance für den Verkehrssektor lassen sich auch Chancen für die Chemieindustrie 
in Deutschland ableiten. Durch die geforderte Elektromobilität werden auch vermehrt 
Polymere, Brennstoff- und Solarzellen benötigt. Die steigende Nachfrage an hochwertigen und 
innovativen Chemikalien steigt dadurch deutlich. Auch die Bauindustrie benötigt zunehmend 
Dämmmaterialien um eine effiziente Gebäudeisolation zu gewährleisten, deren Vorprodukte 
ebenfalls von der Chemieindustrie hergestellt werden. (Gehrke/van Haaren, 2013, S. 28) 
Europäische Verkehrspolitik 2050 
Die Europäische Kommission legte 2011 mit dem Weißbuch Verkehr einen ehrgeizigen 
Fahrplan für die Zukunft des Verkehrs bis 2050 vor. Die politischen Maßnahmen bündeln sich 
in vier Bereiche: Stärkung des Wettbewerbs und der Wettbewerbsfähigkeit der 
Verkehrswirtschaft, Erhöhung der Verkehrssicherheit, Nachhaltigkeit des Verkehrswachstums 
und Erhaltung und Verbesserung der Infrastruktur. (BMVI, 2017a, o.S.) Die zehn Ziele für ein 
wettbewerbsorientiertes und ressourcenschonendes Verkehrssystem sollen in den kommenden 
Jahren mittels konkreter Gesetzesinitiativen erreicht werden. Demnach ist dieses Weißbuch als 
Strategieplan der europäischen Kommission für Verkehr als die politische Planung des 
kommenden Jahrzehnts aufzufassen. (Freudenberg, 2011, S. 18) Im Fokus des Weißbuchs 
stehen ebenfalls Ziele aus der Klimapolitik. So soll neben einer CO2-freien City-Logistik auch 
der Straßengüterverkehr, der über 300 km hinausgeht, bis 2050 auf Schiene und Schiff verlagert 
werden. Einher gehen zusätzlich erhebliche Investitionen in die Infrastruktur. So soll die 
                                               
3 Erläuterung dieser Aussage: Eine 95%ige Treibhausgasminimierung auf nur noch 63 Millionen Tonnen 
Treibhausgas ist für Deutschland notwendig, um die Klimaziele aus dem Pariser Abkommen zu erreichen. Da 60 
Millionen Tonnen als unvermeidbar gelten, müssen Sektoren wie der Verkehr treibhausgasneutral werden. Zum 
Vergleich, 2014 wurden allein durch den Verkehr 161 Millionen Tonnen Treibhausgase emittiert. 
(Verkehrsrundschau Spezial, 2017, S. 4) 
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Nutzung eines voll funktionsfähigen TEN-V-Kernnetzes4 bis 2030 mit zugehörigen 
Informationsdiensten und die Verwendung eines europäischen, multimodalen 
Verkehrsinformations- und Managementsystems mit integriertem Mautsystem realisiert 
werden. (Logistik Express, 2011, o.S.) Investitionen die hierfür getätigt werden müssen, liegen 
schätzungsweise bei ca. 2000 Milliarden Euro. (Freudenberg, 2011, S. 18)  
Diese Verkehrspolitik impliziert sowohl Chancen als auch Risiken. Zum einen sind die hohen 
Investitionen zu benennen, die für effizientere Transportmittel nötig sind. Als Herausforderung 
für kleinere Unternehmen ist auch die Forderung zu sehen, dass der Langstreckenverkehr ab 
300km auf Schienen oder Schiffe umgelagert werden soll. Dies erfordert ein deutlich breiteres 
Leistungsportfolio, das kleinere Logistikunternehmen nicht besitzen. Als Chance für die 
Zukunft ergibt sich aus der Verkehrswende jedoch der Ausbau eines TEN-V Kernnetzes mit 
innovativen IuK-Technologien. Auch die Investitionen in die Infrastruktur von Schiene und 
Schiff sind als Chance zu bewerten. 
 
4.1.2 Ökonomische Einflussfaktoren 
Verschiebung der Weltmärkte 
Wie im Kapitel 2.5.1 dargestellt, entwickelt sich die weltweite Umsatzverteilung zu Gunsten 
des asiatischen Raumes. Die Chemieindustrie ist heute eine der am stärksten globalisierten 
Branchen. Wo 1997 noch in Europa mit 32,2% die höchste Umsatzgenerierung mit chemischen 
Produkten erfolgte, ist 2015 bereits Asien mit 51,8% das Zentrum der Weltchemieproduktion. 
Hierfür lassen sich drei Hauptursachen feststellen. Zum einen verschieben sich chemische 
Produktionen zunehmend in Richtung der Rohstoffvorkommnisse. Besonders die 
rohstoffintensive Grundstoffchemie profitiert von einer verbesserten Rohstoffversorgung. So 
ist mit einer fortläufigen, zunehmenden Verschiebung in Schwellenländer auszugehen. 
(Gehrke/van Haaren, 2013, S. 31) Zum anderen, ist durch die starke Entwicklung von 
Schwellenländern das Knowhow heute nahezu global verfügbar, sodass chemische Produkte 
mit gleicher Qualität weltweit hergestellt werden können. (Staudigl, 2004, S. 29) Durch die 
starke Entwicklung von Schwellenländern, wie China oder Südamerika, ist hier auch die 
Nachfrage nach Konsumgütern, aber auch nach Rohstoffen und Energie gestiegen. Dies wirkt 
sich besonders stark auf den Produktionsstandort Europa aus. Da die hohen Transportkosten 
zunehmend dazu führen, dass sich auch die Produktionen von speziellen chemischen 
                                               
4 Das TEN-V Netzwerk ist der politische Betrag zur Realisierung einer leistungsfähigen und gut vernetzen 
Infrastrukturen in der Europäischen Union. Das Kernnetz umfasst 9 Korridore, die die wichtigsten 
Langstreckenrouten abbilden. Durch Deutschland verlaufen sechs Korridore mehr als durch jeden anderen 
Mitgliedsstaat. (BMVI, 2017b, o.S.) 
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Erzeugnissen, wie Chemiefaser, Reinigungsmitteln oder Pestizide und Düngemittel, vermehrt 
in Schwellenländern positionieren und Europa dadurch zunehmend an Gewicht in der 
Chemiebranche verliert. (Gehrke/van Haaren, 2013, S. 31)  
Das Europa und Deutschland nicht als zukünftiger Standort für die Grundchemie gesehen wird, 
zeigt sich auch in den getätigten Investitionen. Die Chemieindustrie ist eine äußerst 
kapitalintensive Industrie, wodurch regelmäßige Investitionen notwendig sind. Diese sind zum 
einen Voraussetzung für qualitativ hochwertige Waren, als auch für eine kontinuierliche 
Erneuerung und Verbesserung des Produktportfolios. (Gehrke/van Haaren, 2013, S. 26) 
Besonders die Investitionen haben in der Grundstoffchemie in den letzten Jahren deutlich 
abgenommen. Dies resultiert auch aus den aktuellen politischen Entwicklungen hinsichtlich der 
Energiewende. So führen die Diskussionen über die EEG-Zulage, wie auch der endgültige 
Ausstieg aus der Atomenergie, zu gestiegenen Unsicherheiten bei Investoren bezüglich der 
Energiepreise und Energieversorgungssicherheit. (Gehrke/van Haaren, 2013, S. 26 f.) 
Zunehmende Kundenindividualisierung und Innovationen 
Durch zunehmend angeglichene Produktportfolios ist auch in der Chemieindustrie ein 
gestiegener Wettbewerbsdruck angekommen. Für Grundprodukte existieren daher schon seit 
langem Vermarktungsmodelle für große, standardisierte Mengen, da die Margen hier deutlich 
abgenommen haben. Um sich vom Wettbewerb zu differenzieren und so noch höhere Margen 
zu erhalten, ist daher eine zunehmende Kundenindividualisierung in der Chemieindustrie 
festzustellen. Seit Jahren sinkt die Relevanz von einzelnen, grundlegenden 
Produktinnovationen, da die Möglichkeiten zur Erfindung neuer chemischer Grundstoffe 
weitestgehend ausgeschöpft sind. Daher wird es auch in Zukunft zunehmend wichtiger, einen 
Innovationserfolg durch die Entwicklung maßgeschneiderter Lösungen für Kunden und 
Geschäftssegmente zu erreichen. Dies erfordert zunächst ein besseres Verständnis der 
Bedürfnisse, sowie eine offene Zusammenarbeit mit den Kunden. (PWC, 2015, S. 8) 
Dass die Nachfrage nach zunehmend individuellen Kundenlösungen steigen wird, ist als große 
Chance für die Chemieindustrie aufzufassen, sich weiterführend am Standort Deutschland zu 
positionieren und hier wieder zunehmend Investitionen zu tätigen.   
 
4.1.3 Soziale Einflussfaktoren 
Fachkräftemangel in Deutschland 
Als erste Ursache für den Fachkräftemangel in Deutschland ist zunächst einmal der 
demografische Wandel zu nennen. Die Alterszusammensetzung hat sich bedingt durch 
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gesunkene Geburtenraten und einer ständigen Verbesserung der Gesundheitsversorgung hin zu 
einem unausgewogenen Altersaufbau entwickelt. (Pack et al., 2000, S. 8) 
Besonders in der Logistikbranche ist dieser Mangel an Fachkräften bemerkbar. Ursache hierfür 
ist zum einen der sehr personalintensive Charakter dieser Branche, als auch das negative Image 
der Logistikunternehmen. Besonders junge Leute sehen in dieser Branche keine Zukunft mehr. 
Dies zeigt sich auch in einer Studie des BVL bezüglich des Fachkräftemangels in der Logistik. 
77 Prozent der Befragten geben an, dass die Zahl der geeigneten Bewerber in der Logistik in 
den letzten Jahren zurückgegangen sei. Demnach ist es nicht verwunderlich, dass rund 90 
Prozent der Befragten den Fachkräftemangel als bemerkbar bis stark bemerkbar klassifizieren. 
(BVL, 2017, S. 1) Vor allem bei den Logistikdienstleistern ist ein Mangel an qualifizierten 
Arbeitskräften stark bemerkbar. Die meisten Führungskräfte fehlen in den Bereichen IT (47 
Prozent), Fahrer (46 Prozent), Disposition (41 Prozent) und Lager (38 Prozent). Also sind 
besonders die operativen Bereiche vom Fachkräftemangel betroffen. (BVL, 2017, S. 4 f.) 
Stakeholderansprüche steigen 
Als Stakeholder wird eine Gruppe definiert, die ein berechtigtes Interesse oder Ansprüche an 
den Verlauf oder das Ereignis einer Sache haben (Meffert et al., 2012, S. 44). Demnach können 
Stakeholder sowohl Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Gläubiger, Umweltschutzverbände, der 
Staat und die Gesellschaft sein (Meffert et al., 2012, S. 18).  
Da die Endlichkeit von natürlichen Ressourcen und die messbaren Auswirkungen des 
Klimawandels in der Öffentlichkeit immer präsenter werden, hat ein Umdenken in der 
Gesellschaft stattgefunden. Dies steigerte auch die Bedeutung der Stakeholder deutlich, da 
Missstände im Unternehmen bezüglich eines sozialverantwortlichen und nachhaltigen Handels 
zu erheblichem Imageverlust führen. Durch eine zunehmend umweltsensibilisierte Gesellschaft 
wird dies auch in Zukunft ein großes Risiko für Unternehmen darstellen. So versuchen 
Unternehmen bereits heute durch energieeffiziente und nachhaltige Produktionssysteme oder 
Transportmöglichkeiten und Verbesserungen im Arbeitsschutz und Gesundheitsmanagement 
den Anforderungen der Stakeholder gleichzukommen. Auch mit Ansätzen wie Green Logistics, 
Work-Life-Balance und Corporate Social Responsibility5 versuchen Unternehmen auf diesen 
Druck zu reagieren. (Hesen/Klumpp, 2011, S. 23) 
Der Einfluss der Stakeholder ist bereits so groß, dass Unternehmen Wettbewerbsvorteile 
verlieren, wenn sie den Ansprüchen nicht gerecht werden, da der damit einhergehende 
Imageverlust existentiell ist. Eine sozialverantwortliche und nachhaltige Unternehmensführung 
                                               
5 Corporate Social Responsibility ist ein Konzept, das einen angemessenen Einsatz von Ressourcen unter 
Berücksichtigung ökonomischer, ökologischer und sozialer Faktoren umfasst. (Meffert et al., 2012, S. 688) 
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ist somit zunehmend ein Muss und kann im Umkehrschluss auch als Chance im globalen 
Wettbewerb gesehen werden, da sich Unternehmen so von ihrer Konkurrenz abheben. 
(Hesen/Klumpp, 2011, S. 24) 
 
4.1.4 Technologische Einflussfaktoren 
RFID-Technologien 
Um eine Digitalisierung der Wertschöpfungskette zu ermöglichen, bedarf es zunächst einfacher 
und innovativer Technologien zur Identifikation von Waren, sowie dem Abruf weiterer 
Informationen. Klassische Barcodes sind hier noch vorherrschend, allerdings können diese nur 
zur Artikelidentifikation verwendet werden und müssen direkt vom Scanner gelesen werden. 
Eine Weiterentwicklung dieser Barcodes bildet die Radio Frequency Identification (RFID). 
Hierbei handelt es sich um eine Technologie, die eine kontaktlose, umfassende Identifizierung 
von Objekten und die Erfassung von Daten jedweder Art möglich macht. (Werner, 2013, S. 
286) Vorteile gegenüber den Barcodes sind außerdem, dass mehrere Identifikationen 
gleichzeitig stattfinden können, wodurch nicht nur Warenverbunde erfasst werden, sondern 
auch Einzelwaren. Auch die Anzahl und Komplexität an Informationen ist deutlich höher, die 
auf RFID-Chips gespeichert werden können. (Gaukler/Seifert, 2007, S. 3)  
Zwei Typen der RFID-Chips lassen sich unterscheiden. Zunächst passive Transponder, die über 
keine eigene Energieversorgung verfügen und aktive Transponder, die eine eigene 
Energiequelle besitzen und damit Daten über größere Distanzen hinweg übertragen können. 
Auch bezüglich der Datenkapazität, Kosten und der Erfassungsmöglichkeiten lassen sich 
mehrere Varianten der RFID Technologie finden. (Werner, 2013, S. 286) Diese Technologie 
birgt ein großes Potential für die Automatisierung von Prozessen, die Reduzierung manueller 
Arbeitsschritte, die Erhöhung der Transparenz in logistischen Prozessen und die 
Rückverfolgung von Objekten (Maruschzik, 2006, S. 30).  
Augmented Reality 
Unter Augmented Reality versteht man eine interaktive Kombination von Realität und 
Virtualität. Die Darstellung erfolgt hierbei in Echtzeit und enthält geometrisch registrierte 3D-
Objekte. Das heißt, dass durch Augmented Reality die Wahrnehmung der realen Umgebung 
um virtuelle Inhalte ergänzt wird. Hierbei lassen sich im Extremfall die realen und virtuellen 
Sinneseindrücke kaum voneinander entscheiden. (Dörner et al., 2013, S. 245 f.) Erste 
Anwendungen dieser Technologien finden sich bereits in der Kommissionierung. Mit Hilfe von 
Augmented Reality Brillen können Mitarbeiter durch Lagerhallen direkt zum gesuchten 
Produkt navigiert werden. Die Brille kann hier auch anzeigen, welches Produkt in welcher 
Menge benötigt wird. (Reif/Walch, 2007, S. 64) Augmented Reality bietet der Chemieindustrie 
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eine Vielzahl von Anwendungsmöglichkeiten für die Zukunft. So können Mitarbeiter über 
Augmented Reality Brillen mit wichtigen Informationen zu den Produkten versorgt werden. 
Dies kann ein angemessenes Handling, vor allem mit gefährlichen Gütern und Stoffen, im 
Lager, der Kommissionierung und beim weiteren Umschlag der Waren erleichtern.  
Electronic Services 
Abbildung 12: Formen des E-Business und ihr Einfluss auf die Supply Chain (Johnson/Wang, 
2006, S. 413) 
Electronic Services oder E-Services sind Dienstleistungen, die durch die Unterstützung von 
webbasierten IuK-Technologien erbracht werden. Um diese Leistungen zu erbringen, bedarf es 
immer der Integration digitalisierter Informations- und Serviceelemente. Transaktionspartner 
können private Endkunden oder auch Geschäftspartner wie Hersteller, Dienstleister, 
Institutionen oder Handelspartner sein. (Bruhn/Strauss, 2002, S. 6 f./Yücesan, 2007, S. 128) 
Vorteile von E-Services sind zunächst einmal die erhöhte Verfügbarkeit von Dienstleistungen 
mit gleichzeitiger Effizienz- und Effektivitätssteigerung in den Dimensionen Zeit, Qualität und 
Kosten. Durch die verstärkte Interaktivität wird außerdem ein intensiverer Kundenkontakt 
erreicht, der sich positiv auf die Kundenbindung auswirkt. (Bruhn/Strauss, 2002, S. 25) Im 
Bereich der Logistik entwickeln sich ebenfalls viele Anwendungsmöglichkeiten. So arbeitet 
Formen des E-Business und ihr Einfluss auf die Supply Chain 
Durch webbasierten Informationsaustausch auf allen Stufen der Supply Chain lässt sich die Effektivität und 
Transparenz deutlich steigern. Grundsätzlich wird zwischen den Formen E-Procurement, E-Commerce und E-
Collaboration unterschieden. (Johnson/Wang, 2006, S. 413) 
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Hermes z.B. mit der Onlineplattform click2supplychain und ermöglicht den Kunden so 
Kontrollmöglichkeiten und Transparenz der eigenen SC über die webbasierte Anwendung. 
(Hermesworld, 2017, o.S.) Formen dieser Anwendungen werden auch als E-Business 
bezeichnet. Nach Johnson und Wang (2006) ist unter E-Business die Verbindung des Internets 
mit der SC zu verstehen. Hier lassen sich drei Typen unterscheiden (siehe Abbildung 12): E-
Procurement, E-Commerce und E-Collaboration. E-Commerce ermöglicht es dem Anwender, 
schnell auf sich verändernde Kundennachfragen und -anforderungen zu reagieren. Durch die 
Digitalisierung aller Kundenanfragen können so Echtzeitinformationen über die aktuelle 
Nachfrage erhalten werden. Durch E-Procurement Dienstleistungen lassen sich direkt oder 
indirekt Materialbestellung oder Value-Added-Services6 steuern.  
E-Collaboration ermöglicht Unternehmen entlang der SC Entscheidungen und Aktivitäten über 
das Internet vereinfacht abzustimmen. Diese webbasierten Anwendungen ermöglichen es, das 
Portfolio an Beziehungen effektiv und effizient zu steuern und erzielen dabei reduzierte 
Transaktionskosten. (Johnson/Wang, 2006, S. 413 f.) 
 
4.1.5 Ökologische Einflussfaktoren 
Green Logistics 
Unter Green Logistics wird ein nachhaltiger und systematischer Prozess zur Erfassung und 
Reduzierung der Ressourcenverbräuche und Emissionen verstanden, die aus Transport- und 
Logistikprozessen in und zwischen Unternehmen resultieren. (Wittenbrink, 2015, S. 1) 
Aufgrund der hohen Umweltbelastung durch den Verkehr wird der Ruf nach einer grünen 
Logistik immer lauter. 2014 wurden 18 Prozent der in Deutschland erzeugten CO2-Emissionen 
vom Verkehr produziert. 95% dieser CO2-Emissionen werden durch den Straßenverkehr 
verursacht. Die Eisenbahn hat hier eine deutlich bessere Klimabilanz. Das Binnenschiff 
emittiert pro Tonnenkilometer zwar nur ein Drittel der Treibhausgase im Vergleich zum LKW, 
allerdings sind die Werte bei Stickstoffoxiden und Feinstaub höher. 
(Forschungsinformationssysteme, 2017, o.S.) Eine Reduzierung der Emissionen, die durch die 
Logistik entstehen, und die Etablierung damit einhergehender Green Logistics-Ansätze stellen 
eine Herausforderung an die Unternehmen und verursachen hohe Investitionen bei der 
Umsetzung. Allerdings lassen sich so auch Wettbewerbsvorteile in einer immer stärker auf ihre 
Umwelt sensibilisierte Gesellschaft schaffen.  
                                               
6 „Value-Added-Services sind Sekundärleistungen, die in Kombination mit einer Primärleistung angeboten 
werden.“ (Meffert et al., 2012, S. 450) 
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Umweltgefährdung durch Chemikalien 
Ob durch geplante oder ungeplante Ereignisse können Chemikalien in der Umwelt große 
Schäden anrichten. Ein aktuelles Bespiel sind die Explosionen in einer Chemiefabrik, ausgelöst 
durch das Hochwasser und den Sturm „Harvey“ in Texas. (ZEIT Online, 2017, o.S.) Welche 
dramatischen Folgen Versäumnisse im Umgang mit gefährlichen Stoffen und Gütern haben 
können, zeigt auch die Deepwater Horizon. Dies war eine Bohrplattform für die 
Erdölexploration im Golf von Mexiko. In Folge eines starken Druckanstiegs im Bohrloch kam 
es hier 2010 zu einem unkontrollierten Ausstoß von Erdöl. Eine Ölpest im Golf von Mexiko 
und der Tod von 10 Menschen war hier die Folge. (Spiegel Online, 2014, o.S.) 
Besonders die Gefahrgutlogistik ist hier ein risikoreicher Bereich. Dies wurde vor allem in den 
achtziger Jahren deutlich, als eine Reihe von Unfällen mit gefährlichen Transportgütern auf den 
sensiblen Transport von Chemikalien aufmerksam machte. (Suntrop, 2011, S. 15) 
Umweltverschmutzungen und -gefährdungen durch Unfälle mit Chemikalien müssen daher 
auch in Zukunft als großes Risiko eingestuft werden.  
 
4.1.6 Rechtliche Einflussfaktoren 
REACh Programm der EU 
Eine Maßnahme zur Erhöhung des Sicherheitsstandards in der Chemiebranche ist das REACh 
Programm der Europäischen Union. Es steht für „Registration“, „Evaluation“, „Authorisation 
of Chemicals“. 2007 trat die REACh Verordnung in Kraft und soll ein hohes Schutzniveau für 
die menschliche Gesundheit und Umwelt sicherstellen. Da sich das alte Recht, bestehend aus 
40 verschiedenen Gesetzen als äußerst schwerfällig herausstellte, sollte mit REACh dieser 
Missstand behoben werden. (Umweltbundesamt, 2015, o.S.) 
Die Umsetzung ist wie folgt gestaltet. Zunächst müssen die Hersteller und Importeure die 
chemischen Stoffe registrieren. Verwendungszweck und Informationen, die eine Beurteilung 
des registrierten Stoffes ermöglichen, müssen hier angegeben werden. Chemikalien die nicht 
registriert sind, dürfen in der EU nicht hergestellt oder in den Verkehr gebracht werden. Darauf 
folgt die Evaluierung. Alle Registrierungsunterlagen werden durch die ECHA auf 
Vollständigkeit überprüft. Auch Stoffbewertungen werden durchgeführt. Lassen sich hier 
Informationsmängel feststellen, müssen diese nachgereicht werden. In der darauffolgenden 
Zulassungsphase wird überprüft, ob bestimmte Stoffe als „besonders besorgniserregend“ 
einzustufen sind. Ist dies der Fall, werden diese auf einer Kandidatenliste aufgenommen. Ihre 
Zulassung ist zeitlich befristet, um diese schnell durch „nicht besorgniserregende“ Stoffe zu 
ersetzen. (Umweltbundesamt, 2016, o.S.) 
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Weitere Regelungen umfassen, dass für alle chemischen Stoffe alle verfügbaren Informationen 
innerhalb der Lieferkette weiterzugeben sind. Dies erfolgt in standardisierter Form über 
sogenannte Sicherheitsdatenblätter. So soll eine sichere Verwendung der Stoffe entlang der 
gesamten Lieferkette gewährleistet werden. (Umweltbundesamt, 2016, o.S.) 
Die Zahl der Umweltschutzrichtlinien hat in den letzten Jahren stark zugenommen. Obwohl die 
REACh-Vorordnung einige Gesetze ersetzt hat, befürchten immer mehr kritische Stimmen, 
dass der Verwaltungs- und Kostenaufwand für die Umsetzung dieser Richtlinien und 
Verordnungen nicht mehr wirtschaftlich sei und die Wettbewerbsfähigkeit des Standortes 
Deutschland zunehmend gefährdet ist. (Staudigl, 2004, S. 27) 
Eine Übersicht der Umfeldanalyse mittels der PESTEL-Analyse ist in Tabelle 1 
zusammengefasst. Entsprechend der Argumentation in diesem Kapitel wurden die einzelnen 
Einflussfaktoren und ihre Auswirkungen den Chancen oder den Risiken zugeordnet. 
Tabelle 1: Umfeldanalyse der Chemielogistik 
Umfeldanalyse Chancen Risiken 
Politische 
Einflussfaktoren 
 
Klimapolitik 
- Förderungsmaßnahmen des 
Bundesverkehrsministeriums für 
energieeffiziente Transportmittel 
- Steigende Nachfrage nach 
energieeffizienten Technologien und 
Stoffen 
 
 
Europäische Verkehrspolitik: 
- Hohe Investitionen in Infrastruktur von 
Schiene und Schiff 
- Ausbau eines TEN-V Kernnetzes mit 
intelligenten IuK-Technologien 
 
 
Klimapolitik 
- Erhöhung der Strompreise durch EEG-
Umlage 
- Unsicherheit bezgl. der zukünftigen 
Stromversorgung 
- Hoher Investitionsbedarf für 
energieeffiziente Transportmittel und 
Anlagen 
 
Europäische Verkehrspolitik 
- Hoher Investitionsbedarf für 
emissionsfreie Transportmittel  
- Forderung nach intermodale Lösungen für 
Langstrecken  
Ökonomische 
Einflussfaktoren 
 
Kundenindividualisierung 
- Vermehrte Nachfrage nach 
kundenindividuellen Systemlösungen 
 
Verschiebung der Weltmärkte 
- Zunehmende Produktionsverschiebung 
in Schwellenländer 
- Abnehmende Investitionstätigkeit im 
Bereich der Grundstoffchemie in 
Deutschland 
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Soziodemografische 
Einflussfaktoren 
 
Stakeholderansprüche steigen 
- Schaffung eines Wettbewerbsvorteils 
durch eine stakeholderorientierte, 
sozialverantwortliche und nachhaltige 
Unternehmensführung 
 
Fachkräftemangel in Deutschland  
- Fachkräftemangel im Logistiksektor 
besonders im operativen Bereich 
- Schlechtes Image der Logistikbranche 
verstärkt den Fachkräftemangel 
 
Stakeholderansprüche steigen  
- Mangel an einer sozialverantwortlichen 
und nachhaltigen Unternehmensführung 
hat großen Imageverlust zur Folge 
-  
Technologische 
Einflussfaktoren 
 
RFID-Technologien 
- Automatisierung von Prozessen & 
Erhöhung der Transparenz 
 
Augmented Reality  
- Neue Möglichkeiten der 
Informationsversorgung der 
Mitarbeiter über Produkte 
- Vereinfachtes Handling in Lager & 
Kommissionierung 
 
E-Services 
- Hohe Reaktionsfähigkeit auf 
Kundenanfragen mit E-Commerce 
- Direkte Materialbestellung durch E-
Procurement 
- Effektive Steuerung des Kunden- und 
Lieferanten Portfolios mit E-
Collaboration 
 
---- 
Ökologische 
Einflussfaktoren 
 
Green Logistics 
- Schaffung von Wettbewerbsvorteilen 
durch Green Logistics-Ansätze 
 
Green Logistics 
- Hoher Investitionsbedarf für Etablierung 
von Green Logistics-Ansätzen 
 
Umweltgefährdung durch Chemikalien 
 
Rechtliche 
Einflussfaktoren 
---- 
 
REACh Programm 
- Hoher bürokratischer Aufwand und 
Verwaltungskosten 
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4.2 Stärken-Schwächen-Analyse des Outsourcings 
Obwohl in den theoretischen Grundlagen bereits die Motive des Outsourcings von 
Logistikfunktionen analyisiert wurden, soll im Folgenden nun speziell auf die Stärken und 
Schwächen des Outsourcings der Chemielogistik eingegangen werden. Aufgrund der 
Charakteristik der Chemieindustrie und dessen Logistik ergeben sich hier Besonderheiten und 
bestimmte Motive gewinnen an Relevanz. Die Analyse erfolgt hier aus Kundensicht, also aus 
Sicht der Chemieindustrie. 
 
4.2.1 Stärken des Outsourcings von Logistikfunktionen in der Chemieindustrie  
Im Folgenden wird auf die Stärken des Outsourcings der Chemielogistik an 
Logistikdienstleister eingegangen. Während der Recherchen ließen sich hier drei Stärkenfelder 
zusammenfassen. Zunächst wird darauf eingegangen, dass Logistikdienstleister in ganz anderen 
Dimensionen arbeiten und somit unter anderem Größenvorteile nutzen können. Danach wird 
sich auf das spezifische Knowhow und Innovationsmanagement bezogen, dass 
Logistikdienstleister sich im Laufe der Jahre erarbeitet haben. Anschließend folgt die 
strategische Perspektive der Logistik, die daraus resultiert, dass beim Logistikoutsourcing 
dieses automatisch zur Chefsache wird. 
Logistik in anderen Dimensionen  
DHL, XPO Logistics und Kühne und Nagel belegen in dieser Reihenfolge die Plätze eins bis 
drei der größten Kontraktdienstleister weltweit. Insgesamt binden diese drei Unternehmen ein 
Marktvolumen von circa 21,9 Milliarden Euro und sind in den Branchen Luftfahrt, Automotive, 
Consumer Products, High-Tech, Industrial, Chemical oder Pharma und Healthcare tätig. Das 
zeigt, das sich einige meist mittelständisch geprägte Logistikunternehmen in den letzten Jahren 
zu Global Playern entwickelt haben und hier Logistik in anderen Dimensionen betrieben wird. 
Neben den Generalisten der Logistikbranche sind an dieser Stelle auch Logistikdienstleister zu 
nennen, die sich speziell auf die Chemielogistik ausgerichtet haben, wie bspw. HOYER oder 
Lehnkering, und dadurch ebenfalls in sehr großen Dimensionen arbeiten. Hieraus ergeben sich 
besondere Stärken und Vorteile für die Kunden. Zunächst einmal existieren vielfältige 
Leistungsangebote für differenzierte Logistiklösungen. Diese reichen von Komplettlösungen 
für den Betrieb ganzer Wertschöpfungsketten bis hin zu Speziallösungen beispw. für die 
Gefahrgutlogistik. Vielfältige Leistungsangebote und ein breiter Kompetenzbereich 
begünstigen zusätzlich eine intelligente Ausnutzung der Infrastruktur, die heutzutage 
zunehmend begrenzt ist (Granzow, 2015, o. S.). 
Außerdem verfügen diese Logistikdienstleister über neuste Technologien, Systeme und 
Betriebsmittel. Die Anschaffungskosten sind hierfür sehr hoch, da Logistikdienstleister jedoch 
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eine deutlich höhere Auslastung haben, refinanzieren sich diese Investitionen schnell 
(Kersten/Koch, 2007, S. 118). Daraus folgt besonders im Bereich der IT ein hoher Standard. 
Innovative, bereits etablierte Logistik-IT-Systeme ermöglichen es, ganze Teile der SC 
abzudecken und die Transparenz der Wertschöpfungskette deutlich zu steigern (Kersten, 2008, 
o.S.).  
Besonders bei den komplexen Wertschöpfungsketten in der Chemieindustrie ist eine 
Komplexitätsreduktion und Transparenzsteigerung essentiell. Diese Komplexitätsreduktion 
wird außerdem dadurch begünstigt, dass die Logistikdienstleister es anstreben, die Prozesse des 
Kunden zu standardisieren. So ist es ihnen möglich, diese Prozesse in die eigenen Prozesse zu 
integrieren und hier Skaleneffekte und Kapazitätsauslastungen zu generieren. (Dachser, 2015, 
o.S.) Eine weitere Stärke der Logistikdienstleister, besonders der großen Generalisten, ist die 
internationale Ausrichtung und Erfahrung in globalen Märkten. So lassen sich einfacher 
internationale Standorte aufbauen und globale Wertschöpfungsketten managen. (Kersten/Koch, 
2007, S. 119) Aufgrund dieser Vorteile des Outsourcings gehen Experten davon aus, dass sich 
in der Chemieindustrie durch das Logistikoutsourcing eine Kostenreduktion von 10 % bis 15 
% erreichen lässt (Gillar, 2016, o.S./Semmann, 2013, o.S./ Dachser, 2015, o.S.). 
Diese hohe Kostenreduktion ist auch bedingt durch den Zugang zu günstigeren Arbeitskräften, 
da die Tarifverträge in der Chemieindustrie sonst sehr hohe Mindestgehälter beinhalten (WSI 
Tarifarchiv, 2017, S. 1). Auch dies ist eine Stärke des Outsourcings von Logistikfunktionen in 
der Chemiebranche. 
Ein innovatives Logistikverständnis  
In den letzten Jahren hat sich die Logistikforschung stark entwickelt und konnte auch in der 
Praxis an Relevanz gewinnen (Ascef et al., 2014, S. 60). Seitens der Chemieindustrie wird die 
Chemielogistik jedoch noch häufig auf Transport- und Lageraktivitäten reduziert. Das 
Verständnis der Logistik als übergreifendes Management von Wertschöpfungsketten und als 
strategisches Werkzeug für den Unternehmenserfolg ist hier nur selten zu finden, so Professor 
Carsten Suntrop. (Granzow, 2015, o.S.) Daraus folgt, dass die Entwicklung innovativer 
Logistiklösungen und -konzepte in der Chemielogistik noch nicht weit voranschreiten konnte. 
Demnach mangelt es auch an der Etablierung neuer Lösungen und Konzepte. 
Logistikdienstleister arbeiten täglich mit und an innovativen Lösungen für ihre Kunden in allen 
Industrien. Sie konnten hier bereits viel Knowhow und ein aktives Innovationsmanagement 
aufbauen, welches sich die Chemieindustrie zu nutzen machen könnte. So ließen sich durch JIT 
Konzepte bspw. eine verbesserte Bilanzsteuerung und eine Freisetzung von gebundenem 
Kapital erzielen (Granzow, 2015, o.S.). Auch die Entstehung von Disziplinen wie „Service 
Engineering“ wurde so gefördert. Dies ist ein interdisziplinärer Ansatz, der Methoden und 
Instrumente aus der Betriebswirtschaftslehre mit denen der Ingenieurswissenschaften 
verbindet. So lassen sich mit geringen Entwicklungskosten und kurzen Entwicklungszeiten 
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kundenspezifische Logistiksysteme durch modulare Servicearchitekturen aufbauen. Diese 
Innovationsstrategien ermöglichen den Logistikdienstleistern Kostenführerschaft und 
Differenzierungsstärke simultan. (Pfohl et al., 2007, S. 79) 
Logistik ist Chefsache 
Die Logistikkosten nehmen in der Chemieindustrie meist nur einen geringen Teil ein. Somit 
gerät die Logistik erst dann in den Vordergrund, wenn es hier zu Störungen kommt. Dies führt 
dazu, dass Logistik meist nicht als strategisches Werkzeug wahrgenommen und verwendet 
wird. Kommt es zum Outsourcing von Logistikfunktionen wird sie Chefsache - zumindest 
seitens des Logistikdienstleisters. (DHL, 2015, o.S.) Durch eine strategische Ausrichtung der 
Logistik in Verbindung mit dem Knowhow des Dienstleisters und innovativer Logistikansätze 
lassen sich auch kluge Investitionen in die Logistikinfrastruktur in Kooperation oder über den 
Logistikdienstleister realisieren. So lässt sich das Outsourcing nicht nur zur Effizienzsteigerung 
und Kostensenkung nutzen, sondern kann auch als Wettbewerbsvorteil gegenüber der 
Konkurrenz ausgebaut werden. 
 
4.2.2 Schwächen des Outsourcings von Logistikfunktionen in der Chemieindustrie  
Um auch die Schwächen strukuriert darzustellen, ließen sich ebenfalls 3 Schwächenfelder des 
Outsourcings von Logistikfunktionen in der Chemieindustrie zusammenfassen. Im ersten 
Abschnitt werden die hohen Sicherheitsbestimmungen thematisiert, die in der Chemielogistik 
notwendig sind. Darauf folgen die hohen Investitionen, die in der Chemielogistik zur 
Realisierung der Aufgaben notwendig sind. Zuletzt wird auf das Image der Logistikdienstleister 
aus der Perspektive der Chemieindustrie und des Nachwuchses auf dem Arbeitsmarkt 
eingegangen. Anzumerken ist an dieser Stelle, dass zwischen allen Themenfeldern starke 
Interdependenzen bestehen und sie aufeinander aufbauen. 
Hohe Sicherheitsanforderungen  
Die Chemielogistik ist charakterisiert durch den Umgang mit gefährlichen Gütern. Hoch 
qualifiziertes Arbeitspersonal wird benötigt, um reibungslos die Logistikaufgaben Lagerung, 
Umschlag und Transport zu realisieren. (Hardt/Karsch, 2007, S. 643) Bereits jetzt ist auf dem 
Arbeitsmarkt eine Verknappung qualifizierter Arbeitskräfte zu spüren. Hinzu kommt, dass die 
Logistikbranche im Vergleich zu anderen Industrien deutlich geringere Gehälter zahlt und 
somit im Wettkampf um geeignetes Fachpersonal nicht die beste Position innehält. (Logistik 
Heute, 2017, o.S.) Eine Schwäche des Outsourcings liegt also in einer zweifelhaften 
Sicherstellung von geeignetem und qualifiziertem Personal. 
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Der Umgang mit gefährlichen Gütern und Stoffen erfordert ebenso eine spezielle Ausrüstung, 
die den nötigen Sicherheitsanforderungen gerecht wird. Auch die Abwicklung 
standortbezogener Logistikleistungen spielt in der Chemielogistik eine große Rolle, für die 
ebenfalls Anlagen und Spezialequipment von Nöten sind. (Hardt/Karsch, 2007, S. 643) Hieraus 
ist abzuleiten, dass die Übernahme von Logistikfunktionen als Dienstleister mit hohen 
Investitionen verbunden ist. Obwohl sich dieser Punkt besonders als Nachteil und 
Schwierigkeit seitens der Logistikdienstleister charakterisiert, da diese die hohen Investitionen 
tätigen müssen, kann sich das hohe Investitionsvolumen auch auf die Chemieunternehmen 
auswirken. Da in dieser Arbeit das Outsourcing in Form der Kontraktlogistik betrachtet wird, 
handelt es sich um langfristige Partnerschaften zwischen Logistikdienstleister und 
Chemieunternehmen. Hier ist es kein Sonderfall, dass gemeinsam hohe Investitionen getätigt 
werden und so nicht nur der Logistikdienstleister finanzielle Ressourcen bereitstellt.  
Zum Zwecke der Vollständigkeit soll neben den Investitionen in Anlagen und Ausstattung 
ebenfalls die Investition in notwendige Sicherheitszertifikate erwähnt werden. Diese gelten als 
Voraussetzung für die Übernahme der Chemielogistik. (Suntrop, 2011, S. 16 f.) Zwar werden 
diese Kosten nur von den Logistikdienstleistern getragen und bilden somit keinen Nachteil aus 
Sicht der Chemieunternehmen, allerdings sollte dieser Punkt trotzdem genannt werden, da er 
sich auf das folgende Schwächenfeld auswirkt.  
Prinzipielle Vorsicht der Chemieunternehmen 
Kommt es zu Unfällen mit kritischen chemischen Produkten sind oft massive Schäden für 
Mensch und Umwelt die Folge (CHEManger Online, 2008, o.S.). Zwar geben die Verlader bei 
zunehmender Auslagerung der Chemielogistik auch die Haftung an den jeweiligen 
Logistikdienstleister ab, dennoch wird das Image des betroffenen Chemieunternehmens stark 
beschädigt (Suntrop, 2011, S. 19 / CHEManger Online, 2008, o.S.). Allgemein steht die 
Chemieindustrie im öffentlichen Diskurs meist mit negativen Themen im Fokus. Als 
Sündenbock für Probleme, wie verschmutzte Flüsse oder Waldsterben, verschwinden die 
positiven Aspekte dieser Industrie im Hintergrund. Hinter diesem Kontext ist es verständlich, 
dass die Chemieindustrie Unfälle und ihre Folgen zu vermeiden versucht, in dem sensible 
Aufgaben, wie der Gefahrgütertransport intern realisiert werden. (Suntrop, 2011, S. 19 / 
Semmann, 2013, o.S.) So konnten Logistikdienstleister nur bedingt Knowhow in der 
Chemielogistik aufbauen.  
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Tabelle 2: Stärken-Schwächen-Analyse des Outsourcings 
Stärken Schwächen 
 
Logistik in anderen Dimensionen 
 
- Vielfältige Leistungsangebote für differenzierte 
Logistiklösungen 
- Möglichkeiten zur intelligenten Ausnutzung von 
Infrastrukturen 
- Neuste Technologien werden schnell etabliert 
- Komplexitätsreduktion durch Standardisierung & 
Transparenz 
- Kostenreduktion durch Skalen- & 
Verbundeffekte und günstige Arbeitskräfte   
 
 
Hohe Sicherheitsanforderungen 
 
- Sicherstellung von geeignetem und qualifiziertem 
Personal schwierig 
- Hohe Investitionen in spezielle Ausrüstung und 
Anlagen notwendig 
- Investitionen in den Erhalt notwendigen 
Sicherheitszertifikaten 
 
Ein innovatives Logistikverständnis 
 
- Verständnis der Logistik als übergreifendes 
Management von Wertschöpfungsketten 
- Entwicklung und Etablierung innovativer 
Logistikkonzepte 
 
 
Prinzipielle Vorsicht der Chemieunternehmen 
 
- Sensible Aufgaben (Gefahrguttransporte, etc.) 
werden nicht gerne outgesourct 
- Bedingter Knowhow Aufbau seitens 
Logistikdienstleister möglich gewesen 
 
Logistik ist Chefsache 
 
- Wahrnehmung der Logistik als strategisches 
Werkzeug 
- Förderung von Investitionen in die 
Logistikinfrastruktur 
- Ausbau der Logistik als Wettbewerbsvorteil 
 
 
Schlechtes Image der Logistikbranche 
 
- Logistikdienstleister werden nicht als 
gleichwertige Partner gesehen 
- Große Chemie-„Riesen“ stehen mittelständisch 
geprägten Logistikunternehmen gegenüber 
- Mangelndes Kompetenzzutrauen seitens der 
Chemieindustrie 
 
Schlechtes Image der Logistikbranche 
Wie beschrieben konnten die Logistikdienstleister nur begrenzt Spezialwissen im Bereich der 
Chemielogistik aufbauen. Diese Schwäche wird durch das mangelnde Kompetenzzutrauen 
seitens der Chemieindustrie verstärkt. Logistikdienstleister werden oftmals nicht als 
gleichwertige Partner, sondern vielmehr als Auftragsempfänger angesehen (Semmann, 2013, 
o.S.). Begründet liegt dies in einem eher schlechten Image der Logistikbranche (DVZ, 2015, 
o.S.). Außerdem ist es in der Praxis oft der Fall, dass große, internationale Chemie-„Riesen“ 
mittelständisch geprägten Logistikunternehmen gegenüberstehen. Somit sind durch diese 
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Größenunterschiede ein Kompetenzzutrauen und ein darauf aufbauendes Vertrauen zwischen 
dem Chemieunternehmen und Logistikdienstleister meist erschwert.  
Eine weitere Schwäche, die aus dem schlechten Image der Logistikbranche resultiert, ist die 
Fähigkeit geeignete Nachwuchskräfte zu akquirieren. Besonders junge Arbeitskräfte fühlen 
sich von der Logistikbranche oftmals nicht angesprochen. (Hesen/Klumpp, 2011, S. 24) Auch 
dieser Punkt verstärkt die unter 5.2.1 erwähnte Schwäche, der unzureichenden Sicherstellung 
von qualifiziertem Personal. In Tabelle 2 sind übersichtlich alle Stärken und Schwächen des 
Outsourcings von Logistikfunktionen in der Chemieindustrie zusammengefasst. 
 
4.3 Stärken-Schwächen-Analyse des Insourcings 
Wie im vorangegangenen Abschnitt wird auch hier noch einmal gesondert auf die Stärken und 
Schwächen des Insourcings von Logistikfunktionen in der Chemieindustrie eingegangen. Die 
Analyse erfolgt hier ebenfalls aus Kundensicht, also der Perspektive der Chemieunternehmen. 
Eine Übersicht aller Stärken und Schwächen des Outsourcings ist in Tabelle 3 aufgelistet. 
4.3.1 Stärken des Insourcings von Logistikfunktionen in der Chemieindustrie  
Wie bereits bei der Stärken-Schwächen-Analyse des Outsourcings haben sich auch bei den 
Stärken des Insourcings drei Stärkenfelder herausgebildet. Die ersten beiden Stärken beziehen 
sich auf das in der Vergangenheit aufgebaute Knowhow im Bereich der Logistik und behandeln 
sowohl den Vorteil von Spezialwissen in der Gegenwart, sowie die Vorteile aus einer Sicherung 
des Logistik-Knowhow für die Zukunft. Im dritten Stärkenfeld wird die strategische Kontrolle 
über Logistikfunktionen als Vorteil deutlich gemacht. 
Großer Erfahrungsschatz im Bereich der Chemielogistik 
Wie unter 5.2 bereits erläutert, haben Chemieunternehmen die Logistik aufgrund der hohen 
Sicherheitsanforderungen durch den Umgang mit gefährlichen Stoffen und Gütern meist intern 
erbracht (Gillar, 2015, o.S.). Daraus resultiert, dass sich die Chemieunternehmen im Umgang 
mit gefährlichen Chemikalien spezielles Wissen und eine spezielle Handhabung aufgebaut 
haben (Suntrop, 2011, S. 19).  
Hierunter zählt auch die Initiative ”Responsible Care”, die einen freiwilligen Beitrag der 
chemischen Industrie darstellt und neben gesetzlichen Vorschriften und Richtlinien betrieben 
wird. Im Vordergrund steht hier eine ständige Verbesserung von Gesundheitsschutz, 
Umweltschutz und Sicherheit in den Unternehmen. (VCI, 2017, o.S.)  
Daher ist es nicht verwunderlich, dass viele differenzierte Chemieunternehmen die Logistik als 
eigene Kernkompetenz und als Wettbewerbsvorteil auf dem Markt sehen (Gillar, 2015, o.S.). 
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Zwar werden einfache logistische Tätigkeiten fremdvergeben, allerdings verbleibt die 
strategische und taktische Ausrichtung der SC in den Händen der jeweiligen 
Chemieunternehmen. Die hoher Kompetenzen im Bereich der Chemielogistik wirkt sich auch 
positiv auf die Wahrnehmung des Kunden aus. Dies ist darauf zurückzuführen, dass Kunden 
täglich die Qualität der Logistikabwicklungen wahrnehmen und hiervon auf die Qualität der 
internen Prozesse der Chemieunternehmen Rückschlüsse ziehen. Unternehmen, die über eine 
reibungslose, punktgenaue Logistik verfügen, können so auch trotz gestiegenem Wettbewerb 
höhere Preise am Markt verlangen. (Suntrop, 2011, S. 29) 
Sicherung des Logistik-Knowhow 
Das Outsourcing von Logistikfunktionen geht immer mit einem Kompetenzverlust für das 
verladende Unternehmen einher. Dieses Risiko steigt, sobald besonders kritische Kompetenzen 
verloren gehen. (Grebe et al., 2003, S. 27) Durch die Einbehaltung der Logistikfunktionen in 
der internen Ausführung und Kontrolle, sichert sich das Unternehmen diese Kompetenzen und 
kann sie weiter ausbauen. Wurden bestimmte Funktionen bereits ausgelagert und sollen wieder 
zurückgeführt werden, müssen diese Kompetenzen wieder neu aufgebaut werden. Daher kann 
es sinnvoll sein, auch beim Outsourcing Kompetenzen intern zu erhalten, um die Leistung und 
Qualität der Logistikdienstleister abschätzen zu können und bei einer möglichen 
Wiedereinlagerung der Logistikfunktion auf einer Kompetenzgrundlage diese wieder 
weiteraufzubauen. (Nissen/Bother, 2002, S. 16) 
Die Prozesshoheit verbleibt im Chemieunternehmen 
Ein kritischer Punkt in der Vergabe von Logistikfunktionen ist immer der einhergehende 
Verlust der Prozesshoheit. Daher ist eine Stärke des Insourcings von Logistikfunktion der 
Erhalt der Prozesshoheit der eigenen Logistik. Besonders die Kontrolle über Funktionen und 
Prozesse mit hoher Relevanz für die Kundenzufriedenheit, wie die Logistik, ist als Stärke des 
Insourcings zu sehen. Zudem löst sich das Unternehmen von einer Abhängigkeitsgefahr und 
dem Risiko einer Schlecht- oder Nichtleistung des Dienstleisters. Dies kann z.B. durch 
nachträglich erkennbare Defizite des Logistikpartners entstehen, da Logistikaufgaben nicht 
fachgerecht durchgeführt wurden. Auch opportunistisches Verhalten seitens des 
Outsourcingpartners ist hier eine große Gefahr, die durch die Abhängigkeit vom 
Logistikdienstleister entsteht. Da es sich bei der Kontraktlogistik um langfristige Beziehungen 
handelt, sind diese kurzfristig irreversibel, wodurch ein möglicher Schaden nicht direkt 
verhindert werden kann. (Engelbrecht, 2004, S. 22) 
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4.3.2 Schwächen des Insourcings von Logistikfunktionen in der Chemieindustrie 
Stark differenzierte Supply Chains sprengen die Komplexität 
Die Marktstruktur in der Chemieindustrie hat sich in den letzten Jahren stark verändert und ist 
zunehmend durch einen verschärften Wettbewerb, neue Produktinnovationen und 
Globalisierung gekennzeichnet. All diese Faktoren wirken sich stark auf die 
Wertschöpfungsketten der Chemieindustrie aus. Die Folge sind hoch komplexe und globale 
SCs mit neuen Strukturen, Standorten und Absatzwegen. (Kersten, 2016, o.S.) Diese stark 
differenzierten SCs benötigen natürlich auch differenzierte Logistiklösungen, um reibungslose 
Abläufe zu ermöglichen und so einen individuellen Kundennutzen zu schaffen. 
Chemieunternehmen können diese differenzierten Logistiklösungen nicht aus eigener Hand 
stellen, sondern müssen hier auf Dienstleister zurückgreifen, die einzelne Logistiktätigkeiten in 
der SC übernehmen. (Gillar, 2016, o.S.) Aufgrund der so steigenden Anzahl von Schnittstellen 
in den SCs, steigen auch der Koordinationsaufwand und die Komplexität. Diese hohe 
Komplexität ist sowohl fehleranfällig als auch teuer und somit als große Schwäche des 
Insourcings anzusehen.  
Hohe Kosten 
Die Chemieindustrie liegt mit ihren Gehältern deutlich über dem Durchschnitt und besticht mit 
hohen tariflichen Vergütungen. (WSI Tarifarchiv, 2017, S. 1) Beim Insourcing von 
Logistikfunktionen heißt das für die Chemieunternehmen, dass hier hohe Personalkosten 
bestehen, die als Schwäche des Insourcings zu bewerten sind. Die Kosten beschränken sich 
jedoch nicht nur auf das Personal. Impliziert durch den Umgang mit Chemikalieren werden 
auch Spezialequipment und extra ausgestattete Anlagen benötigt. Durch diese Investitionen 
wird ein großer Teil des Kapitals der Chemieindustrie gebunden. (Hardt/Karsch, 2007, S. 643) 
Das Outsourcing von Logistikfunktionen ist für die Chemieunternehmen zwar nicht kostenlos, 
allerdings lassen sich fixe Kosten in variable Kosten umwandeln. Dies ist beim Insourcing nicht 
möglich, wodurch dieser Punkt als Schwäche zu werten ist.  
Die Praxis zeigt, dass bei der internen Durchführung der Logistik oftmals veraltete 
Logistikkonzepte und damit einhergehende schlechte Mengen- und Bedarfsprognosen 
bestehen. Auch hier entsteht eine verstärkte Kapitalbindung durch hohe Bestände und eine 
ineffiziente Lagerhaltung, was ebenfalls als Schwäche des Insourcings zu charakterisieren ist. 
(Semmann, 2013, o.S./DHL, 2015, o.S.) 
Fehlende strategische Positionierung der Logistik in der Chefetage 
Ein weiteres Schwächenfeld des Insourcings liegt in der fehlenden oder unzureichenden 
Positionierung der Logistik in strategischen Entscheidungen und der Ausrichtung des 
Unternehmens. Dies hat vor allem zwei Ursachen.  
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Zum einen gerät die Logistik erst in den Fokus der Führungsetage, wenn es hier zu Fehlern 
kommt (DHL, 2015, o.S.). Zum anderen, weil in Chemieunternehmen oftmals noch ein 
veraltetes Logistikverständnis vorherrscht. Wie auch im Unterkapitel 5.2 erläutert, wird die 
Logistik nur selten als Management von Wertschöpfungsketten und als strategisches Werkzeug 
verstanden. (Granzow, 2015, o.S.) Dies wirkt sich unter anderem darin aus, dass Produktion 
und Logistik isoliert voneinander betrachtet werden und Potentiale in Form innovativer 
Logistikkonzepte, wie der JIT Anlieferung, vergeben werden (Semmann, 2013, o.S.). 
Tabelle 3: Stärken-Schwächen-Analyse des Insourcings 
Stärken Schwächen 
 
Großer Erfahrungsschatz im Bereich der 
Chemielogistik 
 
- Manche Chemieunternehmen sehen 
Chemielogistik als Kernkompetenz 
- Responsible Care-Initiative 
- Funktionierende Logistik als Wettbewerbsvorteil 
 
 
Stark differenzierte Supply Chains sprengen 
Komplexität 
 
- Veränderte Struktur der Supply Chain mit 
globalen Standorten und neuen Absatzwegen 
- steigende Anzahl an Schnittstellen 
- Hoher Koordinationsaufwand und Komplexität  
 
 
Sicherung des Logistik-Knowhows 
 
- Kompetenzverlust im Bereich der Logistik wird 
vermieden 
- Kompetente Einschätzung fremdvergebener 
Transportleistungen 
 
 
Hohe Kosten 
 
- Sehr hohe Tarifgehälter 
- Hohe Kapitalbindung durch spezielles Equipment 
und Anlagen  
- Hohe Kapitalbindung durch hohe Bestände 
aufgrund veralteter Logistikkonzepte 
 
 
Prozesshoheit verbleibt im Chemieunternehmen 
 
- Erhalt der Prozesshoheit über die Chemie im 
eigenen Unternehmen 
- Keine/geringere Abhängigkeit vom 
Logistikdienstleister 
 
 
Fehlende strategische Positionierung der Logistik 
in der Chefetage 
 
- Logistik gerät erst in den Fokus, wenn sie nicht 
funktioniert 
- Veraltetes Logistikverständnis: Relevanz der 
Logistik auf die strategische 
Wettbewerbsfähigkeit nicht bekannt 
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4.4 Zusammenführung der Ergebnisse – SWOT Matrix 
Im Zuge der Zusammenführung der Ergebnisse aus der externen Umweltanalyse und der 
internen Stärken-Schwächen-Analyse des Insourcings und Outsourcings von 
Logistikfunktionen in der Chemieindustrie wurde zunächst eine tabellarische Übersicht erstellt 
(siehe Anhang 2-5). In dieser wurden alle einzelnen Chancen und Risiken den verschiedenen 
Stärken und Schwächen gegenübergestellt, um deutlich zu machen, welche Interdependenzen 
bestehen.  
Diese Arbeit hat das Ziel, die Chancen und Risiken des Outsourcings und Insoucings von 
Logistikfunktionen aus Sicht der Chemieindustrie zu identifizieren. Hiernach richten sich auch 
die abgeleiteten Strategien. Diese enthalten jedoch nicht nur Handlungsempfehlungen für die 
Chemieunternehmen, sondern auch für Logistikunternehmen, da nur diese die Attraktivität des 
Outsourcings als Strategie für Chemieunternehmen steigern können. Um zu verdeutlichen, 
welche Strategien sich an den Dienstleister richtet, sind diese in den SWOT-Tabellen (siehe 
Tabelle 4 und 5) in blauer Schrift gekennzeichent.  
Chancen, Risiken, Stärken oder Schwächen, bei denen keine Interdependenzen zu finden sind, 
werden nicht mehr berücksichtigt, da sich hier folglich auch keine Strategie ableiten lässt. 
Oftmals lässt sich auch eine Strategie für mehrere Zusammenhänge finden.  
 
4.4.1 Outsourcing der Chemielogistik 
Matching Strategie 
Aus dem politischen Einflussfaktor der Klimapolitik ergeben sich zwei Chancen für die 
Chemieindustrie und deren Logistik. Zunächst einmal sollen Förderprogramme durch das 
Bundesverkehrsministerium aufgebaut werden, die die Anschaffung von Lkw und 
Sattelzugmaschinen ab 7,5 Tonnen mit Erdgas-, Flüssigerdgas-, Hybrid-, Plug-In-Hybrid- oder 
Elektromotoren bezuschussen sollen (Verkehrsrundschau, 2016, o.S.). Logistikdienstleister 
sind meist Vorreiter in der Etablierung neuester Technologien, da sich die Anschaffungskosten 
durch eine höhere Auslastung schnell refinanzieren (Kersten/Koch, 2007, S. 118). Um als 
Logistikdienstleister neue Kunden zu akquirieren, ist ein hoher Innovationsstand auch in Bezug 
auf grüne Technologien ein Wettbewerbsfaktor. Dies in Verbindung mit den Fördermaßnahmen 
des Bundesverkehrsministeriums, ermöglicht die Etablierung nachhaltiger, energieeffizienter 
SCs als Strategie für die Chemielogistik.  
Wie eingangs erwähnt, finden sich für verschiedene, externe Einflussfaktoren in Verbindung 
mit den internen Stärken und Schwächen oftmals gleiche Handlungsstrategien. So ist es auch 
an dieser Stelle. Die vermehrte Orientierung an Stakeholderansprüchen führt dazu, dass 
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nachhaltige und energieeffiziente Beförderungsmöglichkeiten für die Gesellschaft immer 
wichtiger werden. Aus einem ähnlichen Ansatz lässt sich auch die Relevanz der Grünen 
Logistik (Green Logistics) erklären. Bei diesen beiden Einflussfaktoren kann ebenfalls die 
Strategie der Etablierung von nachhaltigen, energieeffizienten SCs identifiziert werden. Hier 
greift zusätzlich noch die Stärke einer intelligenten Ausnutzung von bestehenden 
Infrastrukturen, die sich aus dem großen Leistungsbereich der Logistikdienstleister ergibt. 
Durch eine zunehmende Verschiebung des Verkehrs auf energieeffizientere Verkehrsmittel, 
wie Schiff und Schiene, wird ebenfalls die Strategie begünstigt, Wettbewerbsvorteile durch 
nachhaltige und energieeffiziente SCs zu generieren. 
Durch die betriebene Klimapolitik steigt auch die Nachfrage nach energieeffizienten Produkten, 
z.B. für die effektive Dämmung von Gebäuden oder die Herstellung von Solarzellen. Als 
Lieferant muss die Chemieindustrie hier mit seinen Kunden individuelle und innovative 
Produktlösungen schaffen. Allgemein hat sich die Nachfrage in der Chemieindustrie in den 
letzten Jahren stark verändert. Durch zunehmend angleichende Produktportfolios und die 
Ausschöpfung der Möglichkeiten zur Erfindung neuer chemischer Grundstoffe ist auch der 
Wettbewerb deutlich gestiegen (PWC, 2015, S. 8). Um sich von Wettbewerbern als 
Chemieunternehmen abzuheben und höhere Produktmargen zu generieren, wird es daher 
zunehmend wichtiger, einen Innovationserfolg durch die Entwicklung maßgeschneiderter 
Lösungen für einzelne Kunden zu generieren. Daraus resultiert, dass sich aus einer Vielzahl 
individueller Produktlösungen auch eine Vielzahl individueller SCs entwickeln wird. Um diese 
Chancen als Chemieunternehmen erfolgreich wahrzunehmen, greifen hier verschiedene 
Stärken, resultierend aus dem Outsourcing von Logistikfunktionen, an Dienstleister. Zum einen 
können Logistikdienstleister mit einem vielfältigen Leistungsangebot differenzierte 
Logistiklösungen anbieten. Gestützt wird dies durch ein hohes Entwicklungspotential 
innovativer Logistikkonzepte durch den Dienstleister. Wie in der Stärken-Schwächen-Analyse 
bereits angeschnitten, lässt sich durch die Disziplin des Service Engineering mit geringen 
Entwicklungskosten und kurzen Entwicklungszeiten kundenspezifische Logistiksysteme durch 
eine modulare Servicearchitektur des Dienstleisters entwickeln (Pfohl et al., 2007, S. 79). Die 
Handlungsstrategie für diese Chancen-Stärken-Kombinationen impliziert somit die Etablierung 
von produktspezifischen Lieferkettenlösungen, die aus standardisierten Modulen 
zusammengesetzt werden können, um so einer zunehmenden Komplexität und 
Kostensteigerung entgegenzuwirken.  
Da Logistik die Kernkompetenz der Logistikdienstleister bildet, ist hier die Bereitschaft, kluge 
Investitionen in die eigene Infrastruktur zu tätigen, deutlich höher. Die Verkehrspolitik sieht 
den Ausbau der Infrastruktur von Schiene und Schiff sowie den Aufbau des TEN-V Kernnetzes 
vor. Dieser Infrastrukturausbau ermöglicht es auch dem Logistikdienstleister das eigene 
Leistungsangebot zu erhöhen und vermehrt intermodale Lösungen in die SCs zu integrieren. So 
kann die Chemielogistik in Zukunft noch energieeffizienter gestaltet werden. 
 SWOT Analyse 
 
Rebecca Lührs  57 
 
Sehr große Chancen ergeben sich für die Chemielogistik besonders aus der Verfügbarkeit neuer 
Technologien, wie RFID, Augmented Reality und den E-Services. Auch hier lässt sich eine 
gemeinsame Strategie ableiten. Um sich als Logistikdienstleister von der Konkurrenz 
abzuheben, werden neue Technologien schneller integriert. So kann durch die Möglichkeiten 
der RFID-Chips die Transparenz in den SCs deutlich gesteigert werden. Eine 
Komplexitätsreduktion wird durch die Etablierung von E-Services erreicht. Auch die 
Anwendung von Augmented Reality Brillen bietet Vorteile für die Chemielogistik. Durch sie 
lässt sich die Prozesssicherheit bestimmter Abläufe deutlich steigern. 
Umwandlungsstrategie 
An dieser Stelle lassen sich drei Strategien finden, bei denen externe Chancen interne 
Schwächen des Outsourcings umwandeln können. Da es sich um die Umwandlungen der 
Schwächen des Outsourcings handelt, müssen diese Strategien durch die Logistikdienstleister 
getätigt werden.  
Für den Umgang mit gefährlichen Gütern und Stoffen wird qualifiziertes Arbeitspersonal 
benötigt, um Logistikaufgaben reibungslos und sicher zu erledigen (Hardt/Karsch, 2007, S. 
643). Besonders Logistikunternehmen haben Schwierigkeiten, aufgrund schlechter 
Gehaltszahlungen und einem schlechten Ruf, qualifiziertes Personal zu akquirieren (Logistik 
Heute, 2017, o.S.). Diese Schwäche kann durch den Einsatz von Augmented Reality Brillen 
eingedämmt werden. Über die Augmented Reality Brillen werden den Mitarbeitern alle 
benötigten Informationen, über ein Produkt und dessen Handling, direkt angezeigt. So können 
auch unqualifizierte Mitarbeiter schnell geschult und eingearbeitet werden, da sie einfach den 
Handlungsanweisungen folgen müssen, die ihnen über die Brille angezeigt werden.  
Eine weitere Umwandlungsstrategie ergibt sich aus der zunehmenden Nachfrage nach 
kundenindividuellen Systemlösungen. Diese resultieren auch aus der steigenden Nachfrage 
nach energieeffizienten Produktlösungen, impliziert durch die Klimapolitik. Wie bereits unter 
den Matching-Strategien erläutert, resultieren aus kundenindividuellen Lösungen auch 
individuelle SCs. Mit zunehmender Komplexität durch den Aufbau neuer Lieferketten steigt 
auch der Druck auf die Chemieunternehmen. Es ist davon auszugehen, dass in solchen 
Situationen die Bereitschaft der Chemieunternehmen steigt, sich mit dem Outsourcing von 
Logistikfunktionen näher zu beschäftigen. Hier liegt es dann an den jeweiligen 
Logistikdienstleistern, sich als kompetenten Partner zu präsentieren und die 
Chemieunternehmen vom Outsourcing zu überzeugen.  
Dem mangelnden Kompetenzzutrauen seitens der Chemieunternehmen kann zusätzlich durch 
den Einsatz von E-Services entgegengewirkt werden. Und zwar wird dem Chemieunternehmen 
durch E-Collaboration Systeme ermöglicht, alle eigenen Prozesse innerhalb der SCs zu 
beobachten (Johnson/Wang, 2006, S. 413 f.).  
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Neutralisierungsstrategie 
Die Klimapolitik verstärkt durch die steigenden Strompreise und die Unsicherheit über die 
zukünftige Stromversorgung den allgemeinen Trend der Produktionsverlagerung ins Ausland. 
Eine Stärke von Logistikdienstleistern ist vor allem ihre globale Ausrichtung. Durch das 
Outsourcing können die Chemieunternehmen von diesen Kompetenzen profitieren und so 
globale SCs aufbauen, in denen auch Produktionsanlagen in Schwellenländern integriert 
werden.  
Ein weiteres Risiko bildet der hohe Investitionsbedarf für energieeffiziente Transportmittel und 
Anlagen, der sich aus der Klimapolitik, als auch aus der Europäischen Verkehrspolitik ableitet. 
Aus Sicht des Chemieunternehmens lässt sich hier die Strategie ableiten, dass durch das 
Outsourcing die Logistikunternehmen die Investitionen für energieeffiziente Transportmittel 
tragen.  
Die Forderung der europäischen Verkehrspolitik nach intermodalen Lösungen für Langstrecken 
relativiert sich auch, da Chemieunternehmen durch das Outsourcing auf die intermodalen 
Lösungen der Logistikdienstleister zurückgreifen können. 
Wie bereits bei den Matching Strategien geschildert, lassen sich größere Investitionen in neue 
Technologien durch die höhere Auslastung bei Logistikdienstleistern schneller refinanzieren 
(Kersten/Koch, 2007, S. 118). Dies begünstigt die Einführung eines Green Logistics Ansatzes 
bei den Logistikdienstleistern, zumal sie hier auch eine Vorreiterrolle spielen sollten. Durch das 
Outsourcing können die Chemieunternehmen auch den Green Logistics-Ansatz in ihrem 
Unternehmen ausweißen und so den Anforderungen der Stakeholder gleichkommen.  
Verteidigungsstrategie 
Obwohl ein Fachkräftemangel durch die Einführung neuer Technologien, wie im oberen Teil 
beschrieben, teilweise neutralisiert werden kann, lässt sich dieses Problem nicht vollständig 
lösen. In Zukunft wird die Suche nach geeignetem Personal zunehmend schwieriger. Hinzu 
kommt die Schwäche der Logistikdienstleister, dass sie für schlechte Gehaltszahlung und 
unattraktive Arbeitsaufgaben bekannt ist (Hesen/Klumpp, 2011, S. 24). Hier muss zwingend 
ein Umdenken und Strategiewechsel seitens der Logistikdienstleister stattfinden. Diese sollte 
zunächst damit beginnen, dass die Gehälter im Kampf um qualifizierte Arbeitskräfte wieder 
wettbewerbsfähig werden. Auch neben höheren Gehaltszahlungen sollte ein Arbeitsumfeld 
geschaffen werden, in dem sich Mitarbeiter wohl fühlen – auch im operativen Bereich. 
Eines der größten Risiken der Chemieindustrie liegt in der Umweltgefährdung, ausgelöst durch 
Unfälle und nicht sachgemäße Handhabung mit Chemikalien. Dem Risiko steht die Schwäche 
gegenüber, dass Logistikdienstleister bislang nur vereinzelt mit dem Umgang von gefährlichen 
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Gütern und Stoffen vertraut gemacht wurden. Hinzu kommt verstärkend, dass die 
Chemieunternehmen den Logistikdienstleistern nicht ausreichend Kompetenzen einräumen. 
Daraus leitet sich eine weitere Strategie für die Logistikdienstleister ab. Besonders die Global 
Player der Logistikbranche müssen den Chemieunternehmen innovative Logistiklösungen 
präsentieren und als gleichwertige Partner auftreten, um so als Outsourcingpartner in Frage zu 
kommen. 
Durch die rechtlichen Vorschriften in Form des REACh-Programms hat sich auch der 
bürokratische Aufwand vergrößert und wird auch in Zukunft hohe Verwaltungskosten 
verursachen (Staudigl, 2004, o.S.). Kommt es zum Outsourcing von Logistikdienstleistungen, 
müssen die Logistikunternehmen ebenfalls in diese Prozesse mit eingebunden werden. Auch 
hier sehen Chemieunternehmen häufig nicht die Kompetenz der Logistikdienstleister bezüglich 
der Kenntnisse über Gesetze, Richtlinien und Verordnungen. Hier müssen die 
Logistikdienstleister gezielt ihr Wissen aufbauen und dies in regelmäßigen Schulungen 
vertiefen. 
Tabelle 4: SWOT-Matrix des Outsourcings der Chemielogistik 
Outsourcing Stärken Schwächen 
Chancen  
 
Matching Strategien 
 
Klimapolitik & Europ. Verkehrspolitik 
 
Generierung von Wettbewerbsvorteilen durch 
Nutzung nachhaltiger und energieeffizienter 
Supply Chains der Logistikdienstleister 
 
Kundenindividualisierung 
 
Etablierung produkt-/kundenspezifischer 
Lieferkettenlösungen, die sich aus 
standardisierten Modulen der Dienstleister 
zusammensetzten lassen und so einer 
zunehmenden Komplexität und 
Kostensteigerung entgegenwirken 
 
Europ. Verkehrspolitik 
 
Erhöhung des Leistungsangebots durch 
Anpassung der eigenen Infrastruktur an 
Möglichkeiten der externen Infrastruktur 
 
 
 
Umwandlungsstrategien 
  
Augmented Reality 
 
Fachkräftemangel bei Logistikdienstleistern 
durch die Nutzung von Augmented Reality 
Brillen entgegenwirken 
 
Kundenindividuelle Lösungen 
 
Komplexitätssteigerung durch kunden-
individualisierte SC nutzen, um Outsourcing 
von Logistikfunktionen in der Chemieindustrie 
voranzutreiben. 
 
E-Services 
 
Als Logistikdienstleister E-Collaboration 
Systeme nutzen, um durch Transparenz der SC 
dem mangelnden Kompetenzzutrauen seitens 
der Chemieunternehmen entgegenzuwirken. 
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RFID, Augmented Reality & E-Services 
 
Investition in neue Technologien zur 
Transparenzsteigerung, Komplexitätsreduktion 
und Steigerung der Prozesssicherheit – 
Logistikdienstleister als innovativer Vorreiter  
 
Risiken 
 
Neutralisierungsstrategie 
 
Verschiebung der Weltmärkte 
 
Aufbau globaler Supply Chains und Integration 
der Produktionsanlagen in Schwellenländern 
durch den Dienstleister 
 
Klimapolitik 
 
Notwendige Investitionen in energieeffiziente 
Transportmittel werden von 
Logistikdienstleistern getragen 
 
Europäische Verkehrspolitik 
 
Forderung nach Intermodalen Lösungen für 
Langstreckentransporte werden durch das 
Leistungsangebot der Logistikdienstleister 
erbracht 
 
Green Logistics 
 
Investitionen für nachhaltige Logistiklösungen 
werden vom Dienstleister getragen 
 
 
Verteidigungsstrategie 
 
Fachkräftemangel 
 
Logistikdienstleister muss die Arbeitsplätze 
durch bessere Gehaltszahlungen und mehr 
Work Life Balance Maßnahmen attraktiver 
machen. 
 
Umweltschutz 
 
Zunehmende Ausrichtung der 
Logistikdienstleister auf Chemielogistik und 
Entwicklung innovativer Lösungsansätze um als 
gleichwertige, kompetente Partner aufzutreten. 
 
REACh Programm 
 
Kompetenzaufbau beim Dienstleister zur 
sachgerechten Übernahme aller nötigen 
gesetzlich vorgeschriebenen 
Verwaltungsarbeiten. 
 
4.4.2 Insourcing der Chemielogistik 
Matching Strategie 
Eine Chance resultierend aus der Klimapolitik ist die steigende Nachfrage nach 
energieeffizienten Produkten. Allgemein ist eine gesteigerte Nachfrage nach individuellen 
Systemlösungen festzustellen, die in Kooperation mit den Kunden entwickelt werden (PWC, 
2015, S.8). Wie im vorherigen Unterkapitel beschrieben, sorgte diese neue Art der 
Innovationsgenerierung in der Chemieindustrie durch kundenindividuelle Produkte auch für 
individuelle SCs. Besonders große Chemieunternehmen sehen die Chemielogistik als eigene 
Kernkompetenz und konnten sich im Laufe der Jahre einen großen Erfahrungsschatz in diesem 
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Bereich aneignen (Gillar, 2015, o.S.). Zwar werden einzelne logistische Tätigkeiten an 
Dienstleister fremdvergeben, jedoch verbleibt die strategische und taktische Ausrichtung der 
SC im jeweiligen Chemieunternehmen. Bei einer funktionierenden Logistik wirkt sich dies 
besonders positiv auf die Wahrnehmung des Kunden aus und stellt einen essentiellen 
Wettbewerbsfaktor dar. Daraus resultiert, dass sich besonders bei der Erstellung 
kundenindividueller Produkte und dem Management dieser individuellen SCs bei den 
Chemieunternehmen „die Spreu vom Weizen trennt“ und ein funktionierendes SC Management 
hier ausschlaggebend für die Wettbewerbsfähigkeit ist. 
Eine weitere Stärke ist die Initiative „Responsible Care“ der Chemieindustrie. Hier werden 
neben den vorgeschriebenen Richtlinien und Gesetzen Bemühungen getätigt, Verbesserung im 
Umweltschutz, Gesundheitsschutz und in der Sicherheit zu realisieren (VCI, 2017, o.S.). 
Besonders in Bezug auf die steigende Relevanz der Stakeholderansprüche und dem 
ökologischen Einflussfaktor „Green Logistics“ trägt diese Initiative maßgeblich dazu bei, sich 
von der Konkurrenz abzugrenzen und Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Zudem wird nicht das 
Risiko eingegangen, durch Schlechtleistung des Dienstleisters einen Imageverlust davon zu 
tragen.  
Auch Chancen aus der technologischen Umwelt wirken sich positiv auf die Stärken des 
Insourcings von Logistikfunktionen in der Chemieindustrie aus. So kann durch die Etablierung 
von RFID-Chips eine zunehmende Automatisierung von Prozessen erreicht werden. Ein 
weiterer Vorteil liegt in der Steigerung der Transparenz in den SCs (Maruschzik, 2006, S. 30). 
Vor allem in Hinblick auf die Erhaltung der Prozesshoheit, ist Transparenz notwendig. Auch 
der Einsatz von E-Services wie E-Commerce, E-Procurement und E-Collaboration trägt dazu 
bei, den Überblick über alle Prozesse innerhalb der SC zu erhalten. Besonders durch E-
Collaboration Systeme lassen sich einzelne Logistiktätigkeiten, die von Logistikunternehmen 
übernommen wurden, kontrollieren. Dies senkt die Abhängigkeit von Logistikunternehmen 
weiter.  
Umwandlungsstrategie 
Eine Schwäche der Chemieindustrie ist, dass die Kostenbelastung aufgrund hoher 
Tarifgehälter, Kapitalbindung und neuer Investitionen sehr hoch ist (Hardt/Karsch, 2007, S. 
643). Um mit den Klimazielen der Klimapolitik konform zu gehen, werden hier zusätzliche 
Investitionen in energieeffiziente Transportmittel und Anlagen notwendig. Diese Investitions- 
und Kostenbelastung kann durch die Nutzung der staatlichen Fördermaßnahmen für 
energieeffiziente Transportmittel gemindert werden.  
Eine weitere Chance, die sich positiv auf eine Schwäche des Insourcings auswirkt, bieten die 
hohen geplanten Investitionen des Staates in die Infrastruktur von Schiene und Schiff, sowie in 
den Ausbau eines TEN-V Kernnetzes (Logistik Express, 2011, o.S.). Auch Informations- und 
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Kommunikationstechniken (IuK-Techniken) soll in das Kernnetz integriert werden, wodurch 
eine zunehmende Transparenz der aktuellen Verkehrssituation ermöglicht werden kann. Dies 
bestärkt die Strategie, zunehmend digitale Systeme und Technologien in die eigene SC zu 
integrieren, um auch Informationen externer Schnittstellen einbinden zu können. 
Der hohe Koordinationsaufwand und eine steigende Komplexität innerhalb der Lieferketten 
kann mit Hilfe von RFID-Chips und der Implementierung von E-Services minimiert werden. 
Hier sollten Chemieunternehmen die Strategie verfolgen, digitale Systeme und neue 
Technologien in die SC zu integrieren, um so die Transparenz der Lieferkette zu steigern.  
Neutralisierungsstrategie 
Ein großes Risiko aus den sozio-kulturellen Einflussfaktoren ist der Imageverlust des 
Chemieunternehmens bei Nichteinhaltung einer nachhaltigen Unternehmensführung. Dieses 
Risiko findet sich auch als ökologischer Einflussfaktor in Form der „Umweltgefährdung durch 
Chemikalien“. Hier müssen Chemieunternehmen weiterhin die Strategie verfolgen, auch durch 
eigene, freiwillige Maßnahmen, eine stakeholderorientierte und nachhaltige Führung des 
Unternehmens zu gewährleisten.  
Durch die Vielzahl an gesetzlichen Regelungen und Vorschriften, wie z.B. das REACh-
Programm, entsteht bei den Chemieunternehmen ein erheblicher, bürokratischer Aufwand, der 
hohe Verwaltungskosten verursacht (Staudigl, 2004, S. 27). Da die Chemieunternehmen sich 
in der Vergangenheit jedoch bereits hohe Kompetenzen im Umgang mit gefährlichen Stoffen 
und Gütern und deren Gesetzgebungen aufgebaut haben, kann dieses Risiko die 
Wettbewerbsfähigkeit nicht beeinträchtigen. 
Verteidigungsstrategie 
Durch die Klimapolitik der Bundesregierung müssen in den nächsten Jahren voraussichtlich 
mehr Investitionen in energieeffiziente Transportmittel und Anlagen getätigt werden. Auch die 
europäische Verkehrspolitik verfolgt ähnliche Ziele. Dies wirkt sich negativ auf die 
Chemieindustrie aus, da diese bereits mit hohen Tarifgehältern zu kämpfen hat. Hier sollten 
Kapitalrücklagen gebildet werden, um damit voraussichtliche Investitionen in energieeffiziente 
Anlagen und Transportmittel zu tätigten.  
Die Forderung der europäischen Verkehrspolitik nach intermodalen Lösungen für Langstrecken 
wird den Koordinationsbedarf und die Notwendigkeit einer vermehrten Zusammenarbeit mit 
den Logistikdienstleistern deutlich steigern. Auch durch Verlagerung der Märkte in neue 
Schwellenländern, nehmen die Schnittstellen in Zukunft zu. Da das Leistungsspektrum der 
Chemieunternehmen diese Herausforderungen nicht abdecken kann, müssen diese Teile der SC 
an externe Dienstleister ausgelagert und durch diese gesteuert werden.  
 SWOT Analyse 
 
Rebecca Lührs  63 
 
Tabelle 5: SWOT-Matrix des Insourcings der Chemielogistik 
Insourcing Stärken Schwächen 
Chancen 
 
Matching Strategien 
 
Kundenindividualisierung 
 
Funktionierendes Supply Chain Management 
als Wettbewerbsvorteil ausbauen 
 
Stakeholderansprüche & Green Logistics 
 
Fortführung der Responsible Care Initiative, um 
Stakeholderansprüchen gleich zu kommen und 
um sich so von der Konkurrenz abzuheben.  
 
RFID & E-Services 
 
Steigerung der Transparenz der SC durch 
Einsatz von RFID und Erhaltung der 
Prozesshoheit durch besseren Überblick der SC 
und den SC Partnern mit Hilfe von E-Services.  
 
 
Umwandlungsstrategien 
  
Klimapolitik 
 
Fördermaßnahmen nutzen, um notwendige 
Investitionen in energieeffiziente 
Transportmittel zu tätigen. 
 
Europäische Verkehrspolitik 
 
Verstärkte Digitalisierung der SC und 
Integration externer Schnittstellen. 
 
RFID & E-Services 
 
Koordinationsaufwand und Komplexität durch 
digitalisierte SC senken.  
 
Risiken 
 
Neutralisierungsstrategie 
 
Umweltschutz 
 
Mit stakeholderorientierter und nachhaltiger 
Unternehmensführung Image aufbauen und dies 
als Wettbewerbsfaktor nutzen. 
 
REACh-Programm 
 
Bürokratische Vorgange und 
Verwaltungskosten durch Standardisierung der 
Abläufe minimieren. 
 
 
Verteidigungsstrategie 
 
Klimapolitik 
 
Bildung von Rücklagen, um nötige 
Investitionen in energieeffiziente Analgen und 
Transportmittel zu tätigen. 
 
Europäische Verkehrspolitik & Verschiebung 
der Weltmärkte 
 
Auslagerung einzelner Teile der SC an 
Dienstleister. 
 
Fachkräftemangel 
 
Attraktivität der Arbeitsplätze durch hohe 
Tarifgehälter weiterhin sicherstellen. 
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Im letzten Punkt wird nun auf das zunehmende Risiko des Fachkräftemangels in Deutschland 
eingegangen. Obwohl die Zahlung von hohen Tarifgehältern hier als Schwäche des Insourcings 
eingestuft wurde, kommt es den Chemieunternehmen hier zugute, hohe Gehälter zu zahlen. So 
steigt die Attraktivität der Chemieunternehmen auf dem Arbeitsmarkt. 
In diesem Kapitel wurden mit Hilfe der SWOT-Analyse die Stärken und Schwächen des In- 
und Outsourcings vor dem Hintergrund externer Einflussfaktoren bewertet. Hierbei ließen sich 
mehrere Handlungsstrategien für das Outsourcing und Insourcings ableiten. Diese bezogen sich 
sowohl auf die Chemieunternehmen, als auch auf den Logistikdienstleister. Im folgenden 
Kapitel wird nun diskutiert, welche Chancen und Risiken sich von diesen Stärken, Schwächen 
und abgeleiteten Handlungsstrategien für das Outsourcing, sowie für das Insourcing für die 
Zukunft ergeben.  
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5 Diskussion  
Die Outsourcingentscheidung wirkt sich grundlegend auf die Prozessplanung und die 
Netzwerkstruktur einer SC aus und verändert somit das gesamte SCD. Der Erfolg und die 
Performance dieses SCDs wird maßgeblich durch die sechs kritischen Erfolgsfaktoren 
”Kooperationsfähigkeit”, ”Partnerwahl”, ”IuK-Techniken”, ”Flexibilität”, ”Sicherheit” und 
”Robustheit” beeinflusst. Auf diese Erfolgsfaktoren wurden bereits in den theoretischen 
Grundlagen eingegangen. Um zu prüfen, welche Chancen und Risiken sich durch das 
Outsourcing oder Insourcing von Logistikfunktionen für die Chemieunternehmen und deren SC 
Performance ergeben, erfolgt die Diskussion der Ergebnisse anhand der sechs kritischen 
Erfolgsfaktoren des SCD. So soll sich zeigen, ob das Outsourcing oder Insourcing der 
Logistikfunktionen das SCD stärkt oder schwächt. Im Anschluss werden hieraus Implikationen 
abgeleitet, die sich für die zukünftige Make-or-Buy Frage ergeben und die Entscheidung 
beeinflussen.  
Kooperationsfähigkeit 
Um erfolgreiche Kooperationen zu etablieren, müssen Chemieunternehmen zunächst fest 
definieren, wie die Chemielogistik im Unternehmen aus strategischer Sicht positioniert werden 
soll. Gehört die Chemielogistik nicht zu den eigenen Kernkompetenzen, ist es sinnvoll, diese 
an spezialisierte Dienstleister auszulagern. Da die Chemieunternehmen in diesem Fall dem 
Dienstleister eine deutlich höhere Transparenz gewährleisten, ist ein Vertrauensverhältnis in 
dieser Geschäftsbeziehung Grundlage einer Kooperationsfähigkeit. (Suntrop, 2014, o.S.) 
Eine hohe Kooperationsfähigkeit ermöglicht den Chemieunternehmen, sich das 
Leistungsangebot und die Kompetenzen des Logistikdienstleister zu eigen zu machen. Die 
Chemieunternehmen erhalten zudem Zugang zu den Technologien und digitalen Systemen des 
Dienstleisters. Besonders in Hinblick auf die steigenden Forderungen nach energieeffizienten 
Transportlösungen durch die Politik und Gesellschaft und die Notwendigkeit einer verstärkten 
Digitalisierung der Wertschöpfungskette, ist dies als große Chance des Logistikoutsourcings zu 
betrachten. Von diesen Kooperationen können Unternehmen nicht profitieren, die die Logistik 
intern ausführen. Der Zugang zu neusten Technologien und digitalen Systemen erfolgt nur 
durch die eigene Anschaffung, die mit hohen Investitionen und einer Kapitalbindung verbunden 
ist. Auch Investitionen in die eigene Infrastruktur müssen vom Chemieunternehmen getragen 
werden. Durch das Outsourcing übernimmt der Logistikdienstleister ein Großteil der 
Investitionen.  
Um in vollem Umfang von den Vorteilen des Outsourcings zu profitieren, muss der 
Logistikdienstleister jedoch stärker in die Prozesse des Chemieunternehmens integriert werden. 
Zunehmend konkurrieren ganze SCs miteinander, wodurch eine starke Integration aller 
Wertschöpfungspartner in der SC erfolgskritisch ist. Vor allem die Logistik bietet hier noch 
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Einsparpotentiale durch eine engere Zusammenarbeit der SC Mitglieder auf prozessualer 
Ebene. Die Übergänge innerhalb der SC können so fließender und transparenter gestaltet 
werden, wodurch die Wettbewerbsfähigkeit auch kundenspezifischer, komplexer und globaler 
SCs steigt.  
Wird die Chemielogistik intern ausgeführt, so bezieht sich die Integration externer Dienstleister 
nur auf die operative Ebene und auf einzelne Teilprozesse. Die Kooperationen bestehen meist 
nur kurzfristig, wodurch keine Partnerschaften aufgebaut werden. Allerdings sollten 
Chemieunternehmen auch beim Insourcing verstärkt mit Logistikdienstleistern 
zusammenarbeiten, da nicht alle Logistikleistungen intern ausgeführt werden können. Auch 
hier gilt, dass sich vor allem in der Logistik Einsparpotentiale durch eine transparente 
Verknüpfung der Übergänge in der SC ergeben. Zusammenfassend lässt sich sagen, dass trotz 
Insoucing in Zukunft nicht vollständig auf enge Kooperationen mit Logistikdienstleistern 
verzichtet werden kann. Um neue globale Standorte in die eigene SC zu integrieren, muss auf 
die Kompetenz international agierender Logistikdienstleister zurückgegriffen werden.  
Partnerwahl  
Je nach angestrebter Kooperationsform erfolgt die Auswahl des Logistikdienstleisters. Wird die 
Chemielogistik intern ausgeführt, fällt die Wahl hier meist auf Einzeldienstleister, die 
abgegrenzte Transport-, Umschlag- oder Lagerleistungen erbringen. Die Prozessplanung 
verbleibt in den Chemieunternehmen und auch die Bindung an den Dienstleister ist von kurzer 
Dauer. Dies mindert das Risiko der Schlechtleistung durch den Logistikdienstleister. Diese 
Schlechtleistung resultiert vor allem aus der falschen Wahl des Logistikpartners. Auch der 
aktuelle Fachkräftemängel in der operativen Logistik kann dazu führen, dass unqualifizierte 
Mitarbeiter mangelhafte Logistikdienstleistungen erbringen. Daher ist besonders der Aspekt 
der Partnerwahl für die Performance des Outsourcings erfolgskritisch. Entschied man sich 
jedoch für den richtigen Logistikpartner, kann das Chemieunternehmen von den Vorteilen des 
Outsourcings profitieren, wie z.B. dem Aufbau kundenspezifischer SC Lösungen. Durch die 
standardisierten Logistikmodule des Dienstleisters kann einer zunehmenden Komplexität in der 
SC entgegengewirkt werden. Auch die Integration neuer globaler Standorte in die SC kann 
durch den richtigen Logistikpartner erreicht werden. Relevant ist hier die internationale Präsenz 
und Kompetenzen im Aufbau globaler Lieferketten. Von dieser Zusammenarbeit kann die 
gesamte Lieferkette profitieren. Der Dienstleister generiert Skaleneffekte in Form von Kosten- 
und Zeiteinsparungen und reicht diese an seine Kunden weiter. Das Chemieunternehmen weitet 
im Gegenzug das Leistungsspektrum des Logistikdienstleisters aus (Suntrop, 2014, o.S.). 
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Informations- und Kommunikationstechniken 
Der Einsatz von IuK-Techniken ermöglicht eine workflowbasierte Kontrolle aller 
Geschäftsprozesse und eine Echtzeitsteuerung (Granzow, 2016, o.S.). Durch die Vernetzung 
der Schnittstellen lassen sich so Abläufe automatisieren und effizienter gestalten.  
Wird die Chemielogistik von dem Chemieunternehmen als eigene Kernkompetenz gesehen und 
intern ausgeführt, müssen alle Prozesse durch IuK-Systeme miteinander verbunden und 
überwacht werden. Nur so lässt sich die SC durch eigene Ressourcen steuern. Sind die 
Chemieunternehmen nicht dazu bereit, diese Investitionen in die Digitalisierung der Lieferkette 
zu tätigen, verlieren sie langfristig Wettbewerbsvorteile, da die Komplexität in den SCs in 
Zukunft durch die zunehmende Globalisierung und Produktindividualisierung ansteigen wird. 
Das Outsourcing der Chemielogistik bietet hier die Chance, dass die Betriebe von den Vorteilen 
digitalisierter Prozesse profitieren, ohne die gesamte Investitionslast tragen zu müssen. 
Flexibilität 
Durch aufkommende Marktchancen für die Chemieindustrie in den BRIC-Staaten, Osteuropa 
und Asien, werden zunehmend globale Produktionsstandorte aufgebaut (Kersten/Koch, 2007, 
S. 118). Die große Herausforderung der Chemielogistik ist es, diese zu vernetzen, um ein 
ausreichendes Maß an Transparenz und Flexibilität zu schaffen.  
Durch die Vernetzung aller Stufen der Supply Chain mit Hilfe von E-Services und RFID-Chips 
lässt sich die Transparenz der gesamten Lieferkette steigern (Maruschzik, 2006, S. 30). 
Transparenz ist für Flexibilität in der Supply Chain sehr wichtig, da zunächst die Ist-Prozesse 
offengelegt werden müssen. Erst dann kann flexibel auf notwendige Veränderungen im 
Prozessmanagement reagiert werden. Ursache für solche Veränderungen des 
Prozessmanagements sind oft veränderte Nachfragen und Lieferengpässe.  
Wie bereits beschrieben, ist die Implementierung von neuen Technologien mit hohen 
finanziellen Aufwendungen verbunden (Granzow, 2016, o.S.). So ist das Outsourcing des 
Logistik-Managements für viele Unternehmen eine Chance, die Flexibilität der eigenen SCs zu 
steigern. Besonders durch die zunehmende Globalisierung der Lieferketten steigt die Anzahl an 
Faktoren, die sich negativ auf die SC auswirken können.    
Eine weitere Stärke der Dienstleister ist, dass bereits ein hohes Maß an Standardisierung 
innerhalb der Prozesse vorherrscht. Durch die Standardisierung von Prozessen, kann die 
Komplexität innerhalb der SCs deutlich reduziert werden (Beckmann, 2014, S. 41). Dies führt 
zu einer erleichterten Steuerung der Prozesse im Unternehmen, wodurch schnell auf 
Nachfrageschwankungen oder Lieferengpässe reagiert werden kann. Eine hohe 
Reaktionsfähigkeit wird auch dadurch ermöglicht, dass Logistikdienstleister über ein sehr 
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breites Leistungsspektrum und mehr Ressourcen, als der Logistikbereich des 
Chemieunternehmens, verfügen (Kersten/Koch, 2007, S. 118). Kommt es aufgrund von 
Infrastrukturengpässen zu Lieferverzögerungen, kann auf alternative Verkehrsträger 
zurückgegriffen werden. Dies ist beim Insourcing nicht in diesem Ausmaß möglich, da vor 
allem mit Einzeldienstleistern zusammengearbeitet wird, die nur abgegrenzte 
Logistikleistungen erbringen.  
Sicherheit 
Sicherheit ist sowohl für die einzelnen Stufen, als auch für die gesamte Supply Chain von 
höchster Bedeutung. Vor allem der Sprung von gefährlichen zu hochgefährlichen Gefahrgütern 
hat einen starken Anstieg der Sicherheitsanforderungen zur Folge (Suntrop, 2014, o.S.). Diese 
wirken sich erheblich auf die Performance der SC aus. Sicherheitsvorschriften werden sowohl 
durch die Regierung, unter anderem in der REACh-Verordnung, als auch durch 
Unternehmensseite mit der Responsible Care Initiative festgelegt.  
Besonders im Umgang mit gefährlichen Gütern und Stoffen haben die Chemieunternehmen 
Kompetenzen aufgebaut, da diese Tätigkeiten in der Vergangenheit nahezu ausschließlich 
intern ausgeführt wurden. Dies generiert eine hohe Prozesssicherheit, wodurch das Risiko eines 
durch Unfälle ausgelösten Imageverlustes reduziert wird. Diese Prozesssicherheit kann auch in 
Zukunft durch die Verfügbarkeit qualifizierter Mitarbeiter, trotz allgemeinem 
Fachkräftemangel, sichergestellt werden. Hier besteht ein Risiko des Outsourcings. 
Schlechtleistung seitens des Dienstleisters, resultierend aus unqualifizierten Mitarbeitern oder 
mangelnder Kompetenz in der Chemielogistik, kann erhebliche Konsequenzen für die 
Chemieunternehmen mit sich bringen. Diese wirken sich sowohl auf die Gesundheit der 
Mitarbeiter, die Umwelt, als auch auf das Image des Unternehmens aus.  
Allerdings soll Sicherheit auch in Hinblick auf die Erreichung der Ziele der SC betrachtet 
werden. Qualtitätskennzahlen sind hier z.B. Liefertreue, Lieferzeit und Flexiblität 
(Kersten/Koch, 2007, S. 119). Mithilfe des Outsourcings kann durch eine gestiegene 
Transparenz und Flexibilität schnell auf äußere Einwirkungen reagiert werden, wodurch 
Qualitätskennzahlen, wie Liefertreue und Lieferzeit, gehalten werden und der Service 
verbessert wird. 
Robustheit 
Durch die zunehmende Globalisierung und ein sich stetig änderndes Marktumfeld nimmt die 
Anzahl äußerer Einflüsse deutlich zu. Störungen, auch auf operativer Ebene, können starke 
Auswirkungen auf die gesamte SC verursachen. Lieferketten rubust zu gestalten wird somit 
zunehmend wichtiger. Die Robustheit in einer SC lässt sich zunächst durch eine 
Komplexitätsreduktion erreichen (Beckmann, 2004, S. 41). Durch die Standardisierung von 
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Prozessen können diese planbarer gestaltet werden, wodurch bei Störungen in den Prozessen 
schneller reagiert werden kann.  
Die Chancen des Outsourcings liegen hier wieder in einer verstärkten Standardisierung von 
Prozessen. Durch zunehmend globalisierte SCs ist die internationale Präsenz der 
Logistikdienstleister ebenfalls von Vorteil. Vor allem in diesem Aspekt, ist das Risiko für das 
Insourcing groß, bei Einflüssen auf die globalen SCs nicht adäquat reagieren zu können. 
Allerdings verfügen die Chemieunternehmen über viel Erfahrung mit dem Umgang 
gefährlicher Stoffe und Güter, wodurch die Chance robuste Prozesse in diesem Bereich 
sicherzustellen groß ist.  
Aus der Gegenüberstellung der Ergebnisse aus der SWOT-Analyse mit den kritischen 
Erfolgsfaktoren zeigen sich mehrere Anhaltspunkte, die bei der Outsourcingentscheidung 
berücksichtigt werden sollten. Bei der Entscheidung für das Insourcing muss berücksichtigt 
werden, ob das Unternehmen finanzielle Rücklagen besitzt, um die hohen Investitionen zur 
Digitalisierung der Wertschöpfungskette zu tragen. Auch die kontinuierliche Modernisierung 
der Anlagen und Betriebsmittel, sowie die Anpassung der eigenen Infrastruktur an die externe 
Infrastruktur muss berücksichtigt werden. Das bringen neben einem hohen Finanzierungsrisiko 
auch eine hohe Kapitalbindung mit sich, die sich in wirtschaftlich schweren Zeiten negativ auf 
die Liquidität des Unternehmens auswirkt. Bestehen diese finanziellen Mittel, muss natürlich 
auch die Bereitschaft des Unternehmens da sein, Investitionen in die Logistik des 
Unternehmens zu tätigen. Voraussetzung dafür ist, dass die Chemielogistik auch als 
strategische Kernkompetenz im Unternehmen definiert wird.  
Ein weiterer entscheidender Faktor, der sich auf die Make-or-Buy Frage auswirkt, ist die 
Betriebsgröße. Die Logistikdienstleister besitzen den Vorteil, durch eine hohe Auslastung 
Investitionen in neue Technologien schnell zu refinanzieren. Besitzt ein Chemieunternehmen 
eine ausreichende Größe und Auslastung, ist eine schnelle Refinanzierung auch beim 
Insourcing möglich. Das begünstigt die Einlagerung von Logistikfunktionen in großen 
Unternehmen.  
Ein weiterer Faktor mit Wirkung auf die Outsourcingentscheidung, sind die derzeitigen und 
zukünftigen Kundenbedürfnisse. Besonders bei der Nachfrage nach kundenindividuellen, 
speziellen Produkten, deren SC mehrere externe Produktionsanlagen durchlaufen, ist die 
Komplexität sehr hoch. Vor allem im Umgang mit globalen SCs verfügen Logistikdienstleister 
über mehr Kompetenzen. Diese Art der Nachfrage würde für ein Outsourcing sprechen. 
Arbeitet das Unternehmen vor allem mit sehr gefährlichen Gütern und Stoffen und ist deshalb 
auf hochqualifiziertes Personal angewiesen, kann dies die Make-or-Buy Entscheidung 
zugunsten des Insourcings beeinflussen. Bei Betrachtung der theoretischen Grundlagen des 
Outsourcingprozesses wird deutlich, dass sich diese Implikationen auf die ersten drei Phasen 
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auswirken. In diesen drei Phasen wird überprüft, ob das Outsourcing für ein 
Chemieunternehmen in Frage kommt.  
Für die letzte Phase des Outsourcingentscheidungsprozesses ergeben sich mehrere 
Anhaltspunkte. Eine der größten Stärken des Outsourcings ist der Zugang zu neusten 
Technologien und digitalen Systemen. Hieraus ergibt sich, dass ein entscheidendes Kriterium 
für die Wahl des Logistikpartners in der technologischen Affinität und Innovationsfähigkeit 
liegt. Nur durch einen hohen digitalen Standard in der Lieferkette kann eine ausreichende 
Flexibilität und Robustheit sichergestellt werden. Diese beiden erfolgskritischen Faktoren 
werden auch durch ein breites Leistungsspektrum, über das der Logistikdienstleister verfügen 
sollte, positiv beeinflusst. Das breite Leistungsspektrum muss auch globale 
Lieferkettenlösungen enthalten. Das heißt, der ausgewählte Dienstleister muss über hohe 
internationale Präsenz und Kompetenz verfügen. Hier ist besonders die Integration von 
Schwellenländern in die Lieferkette problematisch, da die bestehende Infrastruktur sehr 
limitiert ist.  
Der erfolgskritische Faktor „Sicherheit“ ist besonders in der Chemielogistik relevant. Bei der 
Wahl des Logistikpartners muss daher ein Dienstleister gewählt werden, der speziell auf die 
Anforderungen der Chemieindustrie und deren Logistik ausgerichtet ist. Hohe Kompetenzen in 
Bezug auf alle geltenden Gesetze, Richtlinien und Verordnungen, sowie im Umgang mit allen 
gefährlichen Gütern und Stoffen sind hier zwingende Voraussetzungen. Außerdem muss der 
ausgewählte Dienstleister auch für die Zukunft sicherstellen können, dass geeignetes Personal 
für die Übernahme der Logistikleistungen zur Verfügung steht.  
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6 Zusammenfassende Darstellung der Ergebnisse 
6.1 Beantwortung der Forschungsfragen 
Abschließend werden nun die zu Beginn dieser Arbeit gestellten Forschungsfragen: 
Welche Chancen und Risiken ergeben sich für Chemieunternehmen durch das Outsourcing und 
Insourcing von Logistikfunktionen für die Zukunft? Welche Implikationen ergeben sich daraus für 
zukünftige Outsourcingentscheidungen? 
beantwortet. 
Durch das Outsourcing haben Unternehmen die Chance, von den Vorteilen neuster 
Technologien zu profitieren, ohne hierfür die gesamte Investitionslast zu tragen. Digitale 
Systeme und die Einführung von RFID-Chips steigern so die Transparenz in der SC und treiben 
die Automatisierung von Prozessen voran. Durch die Einführung energieeffizienter 
Transportlösungen, Betriebsmittel und Anlagen wird außerdem eine erhöhte Energieeffizienz 
und Umweltverträglichkeit der Lieferketten sichergestellt.  
Eine zweite Chance bietet das breite Leistungsspektrum der meisten Logistikdienstleister. 
Durch standardisierte Module können kundenspezifische SC Lösungen geschaffen werden. Die 
Standardisierung der Prozesse ermöglicht es die Komplexität in den Lieferketten gering zu 
halten. In Verbindung mit einer hohen Transparenz der SCs, durch den Einsatz neuer 
Technologien, kann so flexibel auf äußere Einwirkungen der SC reagiert werden. Diese 
Robustheit ist wichtig, da es sich oftmals um SCs gefährlicher Güter handelt. Das breite 
Leistungsspektrum bezieht sich auch auf die internationale Präsenz der Logistikdienstleister. 
Das ermöglicht den Chemieunternehmen, globale Produktionsstandorte besser zu vernetzen 
und sie in die SCs zu integrieren.  
Für die Chemieunternehmen ergibt sich eine weitere Chance aus der gesunkenen 
Investitionslast und Kapitalbindung und der damit einhergehenden Variabilisierung der Kosten. 
Da der Umgang mit gefährlichen Stoffen und Gütern hohen Anforderungen unterliegt, werden 
hierfür spezielle Betriebsmittel und Anlagen benötigt, deren Anschaffung sehr teuer ist. Diese 
werden dann durch das Outsourcing von den Logistikdienstleistern getragen. Auch die 
Infrastruktur der Chemieparks muss an die externe Infrastruktur angepasst werden. Durch die 
angekündigten Investitionen in die Infrastruktur von Schiene und Schiff, werden in Zukunft vor 
allem in diesem Bereich Investitionen anfallen. Sie können dann in Partnerschaft mit den 
Logistikdienstleistern getätigt werden.  
Das Outsourcing von Logistikfunktionen bringt jedoch nicht nur Chancen mit sich. Eines der 
größten Risiken des Outsourcings liegt in der falschen Partnerwahl des Chemieunternehmens. 
Die Schlechtleistung des Logistikpartners kann hier aus der mangelnden Kompetenz im Bereich 
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der Chemielogistik resultieren. Diese fehlende Kompetenz bezieht sich nicht nur auf den 
operativen Umgang mit gefährlichen Stoffen und Gütern, sondern auch auf fehlende Kenntnisse 
in Bezug auf Verordnungen, Gesetzen und Vorschriften und der mangelnden Bereitstellung 
qualifizierter Arbeitskräfte. Besonders in Zukunft ist dieses Risiko nicht zu unterschätzen, da 
sich der Fachkräftemangel im operativen Bereich zuspitzen wird.  
Entscheidet sich das Chemieunternehmen für die interne Ausführung der Chemielogistik als 
Kernkompetenz, ergibt sich die Chance, in Zukunft eine hohe Prozesssicherheit zu 
gewährleisten. Viele Kompetenzen bestehen in den Chemieunternehmen, da sie in der 
Vergangenheit die Chemielogistik oft intern ausgeführt haben. Fachgerechte Einhaltung aller 
Gesetze, Verordnungen und Vorschriften sind hier elementare Schwerpunkte. Die hohe 
Prozesssicherheit wird auch durch qualifiziertes Personal sichergestellt, das auch in Zukunft 
trotz Fachkräftemangel durch die hohen Tarifgehälter der Chemieindustrie akquiriert werden 
kann.  
Da die Chemielogistik durch unternehmenseigene Ressourcen erbracht wird, steigen die Kosten 
und die Kapitalbindung. Dies impliziert ein hohes finanzielles Risiko für das 
Chemieunternehmen. Die Einführung neuer Technologien und die Modernisierung der 
bestehenden Infrastruktur in den Chemieparks sind sehr kostenintensiv. Von den finanziellen 
Vorteilen durch die gesteigerte Transparenz der SC und die Verbesserung der Infrastruktur wird 
das Unternehmen erst im Zeitverlauf profitieren. Auch die monatlich anfallenden 
Personalkosten wirken sich negativ auf die Liquidität des Unternehmens aus. 
Ein weiteres Risiko resultiert aus dem begrenzten Leistungsspektrum der Chemieunternehmen. 
Viele Logistikleistungen müssen hier von externen Dienstleistern übernommen werden. Durch 
diesen Anstieg der Schnittstellen steigt die Komplexität in der SC.  
Aus diesen Chancen und Risiken des Outsourcings und Insourcings ergeben sich Implikationen 
für die Outsourcingentscheidung. Sie wirken sich auf unterschiedliche Stufen im 
Entscheidungsprozess des Outsourcings aus. In der Phase eins bis drei wird überprüft, ob 
Outsourcing für das Unternehmen in Frage kommt. Dafür muss das Chemieunternehmen fest 
definieren, wie die Chemielogistik im Unternehmen aus strategischer Sicht positioniert werden 
soll. Die Outsourcingentscheidung wird auch durch die Verfügbarkeit finanzieller Mittel stark 
beeinflusst. Soll die Chemielogistik intern erbracht werden, muss die Bereitschaft zu 
Investitionen in die Digitalisierung der SC bestehen. Machen Unternehmen diese Entwicklung 
nicht mit, entgehen ihnen für die Zukunft wichtige Wettbewerbsvorteile. Ein anderer 
entscheidender Faktor ist die hohe Auslastung und Betriebsgröße, durch die sich getätigte 
Investitionen schneller refinanzieren lassen. Anforderungen zukünftiger Kundenbedürfnisse 
auf die SC müssen mit einbezogen werden.  
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Aus den Chancen und Risiken ergeben sich Implikationen für die Auswahl des 
Logistikdienstleisters. Diese Entscheidung wird in der letzten Phase des 
Outsourcingentscheidungsprozesses getroffen. Der ausgewählte Logistikpartner sollte über ein 
breites Leistungsspektrum verfügen, das speziell auf die Anforderungen der 
Chemieunternehmen ausgerichtet ist, um die Vorteile des Outsourcings für die Unternehmen 
zu realisieren. Ein versierter Umgang mit den geltenden Gesetzen, Richtlinien und 
Verordnungen ist hier zwingend notwendig. Auch die langfristige Sicherstellung qualifizierter 
Mitarbeiter ist ein wichtiges Kriterium. Da zunehmend neue globale Märkte bedient werden 
müssen, ist auch die internationale Präsenz und Erfahrung des Logistikdienstleisters elementar.  
 
6.2 Limitationen und Ausblick der Forschung 
Die Chemieindustrie ist aufgrund ihrer Vielfältigkeit äußerst komplex. Als Lieferant von 
Vorprodukten für die Automobilindustrie, Pharmaindustrie oder Kunststoffindustrie ergeben 
sich eine Vielzahl unterschiedlicher Supply Chains, die auf die Bedürfnisse verschiedenster 
Kundengruppen zugeschnitten werden müssen. Mit Hilfe der SWOT-Analyse konnte eine 
pointierte Übersicht über diese komplexe Situation erstellt werden. Nachteil der SWOT-
Analyse liegt allerdings darin, dass subjektive Einschätzungen die Ergebnisse leicht verfälschen 
können. Ursache ist die mangelnde Formalisierung der SWOT-Analyse. Die Festlegung von 
Bewertungskriterien, an denen die Stärken und Risiken gemessen werden, erfolgt rein 
argumentativ. Hier könnte durch die Zuhilfenahme quantitativer Forschungmethoden eine 
objektivere Bewertung der Stärken und Schwächen in Hinblick auf zukünftige Chancen und 
Risiken ermöglicht werden.  
Eine weitere Limitation dieser Arbeit ist in der Art der Informationsbeschaffung zu finden. Um 
möglichst vielseitige und wissenschaftlich abgesicherte Informationen zu erhalten, wurde eine 
sekundäre Informationsgewinnung gewählt. Die Forschungsfrage besitzt eine hohe praktische 
Relevanz, weil sie als Hilfe für die Make-or-Buy Entscheidung dienen soll. Aufgrunddessen 
würde es diese Arbeit komplettieren, die erarbeiteten Chancen und Risiken durch 
Experteninterviews abzuprüfen. Auch eine Delphi-Analyse könnte interessante 
Entwicklungstendenzen bezüglich der Make-or-Buy Entscheidung in der Chemieindustrie 
offenlegen.  
Ein weiterer Ausblick für zukünftige Forschungen bietet die Anwendbarkeit von Fourth Party 
Logistics (4PL) in der Chemieindustrie und seinen Lieferketten. Ein 4PL Dienstleister wird als 
SC Intergrator verstanden, der die Steuerung aller Ressourcen in der SC übernimmt, um so eine 
möglichst optimale Gesamtlösung für die SC als Ganzes zu finden. Hierbei muss der 4PL 
Dienstleister nicht alle Aufgaben in der SC selbst übernehmen. Ein Rückgriff auf eigene 
physische Ressourcen und Kapazitäten ist nicht notwenig. Heutzutage sind diese 4PL Anbieter 
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in der Praxis sehr selten zu finden, da die wenigsten Unternehmen bereit sind, einem 4PL 
Anbieter alle zwischenbetrieblichen, logistischen Aufgaben zu übertragen. Welche Potentiale 
sich durch die Anstellung eines 4PL Anbieters für die Chemieunternehmen ergeben würden, 
wäre auch ein interessantes Forschungsfeld.   
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Anhang 
Auszug aus der Klassifikation der Wirtschaftszweige (WZ 2008) 
Code Bezeichnung des Wirtschaftszweigs 
19 Kokerei, Mineralölverarbeitung 
20 Herstellung von (H. v.) chemischen Erzeugnissen 
20.1 
Herstellung von chemischen Grundstoffen, Düngemitteln und 
Stickstoffverbindungen, Kunststoffen in Primärformen und synthetischem 
Kautschuk in Primärform 
20.11 H. v. Industriegasen 
20.12 H. v. Farbstoffen und Pigmenten 
20.13 H. v. sonstigen anorganischen Grundstoffen und Chemikalien 
20.14 H. v. Düngemitteln und Stickstoffverbindungen 
20.15 H. v. Kunststoffen in Primärform 
20.16 H. v. synthetischem Kautschuk in Primärform 
20.2 
Herstellung von Schädlingsbekämpfungs-, Pflanzenschutz- und 
Desinfektionsmitteln 
20.3 Herstellung von Anstrichmitteln, Druckfarben und Kitten 
20.4 
Herstellung von Seifen, Wasch-, Reinigungs- und Körperpflegemitteln sowie von 
Duftstoffen 
20.41 H. v. Seifen, Wasch-, Reinigungs- und Poliermitteln 
20.42 H. v. Körperpflegemitteln und Duftstoffen 
20.5 Herstellung von sonstigen chemischen Erzeugnissen 
20.51 H. v. Pyrotechnischen Erzeugnissen 
20.52 H. v. Klebstoffen 
20.53 H. v. ätherischen Ölen  
20.54 H. v. sonstigen chemischen Erzeugnissen 
21 Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen 
22 Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren 
Anhang 1: Klassifikation der Wirtschaftszweige
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